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Cílem moje diplomové práce je: popsat a analyzovat motivace, hodnoceni a 
odměňování zaměstnancŧ na přikladu jedné úspěšné moderní společnosti. Metodika 
rozdělila práci na část teoretickou a část analytickou. Teoretická část je soustředěna na 
řešení konkrétních postupŧ, které mají souvislost se získáváním teoretických poznatkŧ 
týkajících se motivace a jejího pŧsobení na odváděný pracovní výkon zaměstnancŧ v 
prŧběhu pracovního procesu. Analytická část se věnuje řešení motivace ve společnosti 
ROCHE, s. r. o. Řešení výzkumného problému je stanovení výzkumných otázek. 
Východiskem práce jsou návrhy týkající se lepšího uplatňování motivace. 
Abstract: 
The aim of my thesis is to: describe and analyze motivation, evaluation and 
remuneration of employees on the example of a successful modern society. 
Methodology is dividing the work into theoretical and analytical part. The theoretical 
part is focused on solving specific practices that related to the acquisition of the 
theoretical knowledge regarding motivation and it’s making effect on results of work 
performance of employees during the working process. The analytical part is dedicated 
to solve motivation in the company ROCHE, s. R. O. Solution of the research problem 
is to determine researching questions. Starting point are suggestions on the better 
implementation of motivation. 
Kličová slova: 
Motivace, hodnocení, odměňování zaměstnancŧ, mzdy, penize, analyza, lidské zdroje, 
školení 
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Pojem motivace se v kaţdodenním ţivotě objevuje tak často, ţe si to většina osob ani 
neuvědomuje. Motivace vyprovází kaţdého jedince od okamţiku, kdy musí vstát, 
protoţe musí jít do zaměstnání. Kaţdá lidská činnost je určitou motivací. O to více 
pravidlo být motivován platí v zaměstnání, ve kterém musí kaţdý jedinec odvést 
zaměstnavatelem stanovený pracovní výkon. Motivace pro jedince představuje pŧsobení 
určité síly, která ho směruje konkrétním směrem. Kaţdý jedinec je jinak motivován. 
Motivace je dána vŧlí, která mŧţe být silná nebo slabá a podle toho jedinec koná. 
Motivace je vţdy spojena s konkrétní představou jedince o vlastních potřebách, jejichţ 
získání tvoří uplatnění vnitřní nebo vnější motivace. Pokud není jedinec konkrétním 
zpŧsobem motivován, nejenţe není schopen zajistit si v soukromém ţivotě to, co by si 
přál, ale horší je skutečnost, ţe není motivován v zaměstnání a jeho pracovní výkon 
















Cíle a metody zpracovaní diplomové práce 
 
Diplomová práce je zaměřena na téma, které je a určitě bude i nadále stále aktuální. Na 
motivaci člověka při odvádění pracovního výkonu v organizaci, které je zaměstnancem. 
Do úvahy je nutné brát skutečnost, ţe kaţdá organizace má vlastní pravidla pro 
uplatňování motivace, která vycházejí z dlouhodobých cílŧ organizace  a také z jejich 
strategií. 
Cílem moje diplomové práce je: analyzovat motivaci, hodnocení a odměňovaní 
zaměstnancŧ na přikladu jedné úspěšné moderní společnosti a formulovat návrhy na 
výsledná opatřeni směřující ke zlepšeni řešené oblasti. 
Metodika rozdělila práci na část teoretickou a část analytickou. Teoretická část je 
soustředěna na řešení konkrétních postupŧ, které mají souvislost se získáváním 
teoretických poznatkŧ týkajících se motivace a jejího pŧsobení na odváděný pracovní 
výkon zaměstnancŧ v prŧběhu pracovního procesu. Analytická část se věnuje řešení 
motivace ve společnosti ROCHE, s. r. o.  
Řešení výzkumného problému je stanovení výzkumných otázek. Východiskem práce 


















V souvislosti s celosvětově postupující globalizací rostou nároky na kvalifikovanost 
zaměstnancŧ, na kvalitu jimi odváděné práce. Ke zjištění skutečné výkonnosti 
zaměstnancŧ se pouţívají rŧzné přístupy a modely. Objektivní zhodnocení pracovního 
výkonu a celkového pracovního chování zaměstnancŧ přispívá k plnění cílŧ organizace. 
 
1.1 Proces hodnocení zaměstnanců 
1.1.1  Metody hodnocení zaměstnanců 
 
V úvodu je nutné zdŧraznit, ţe cíle, které jsou v organizaci stanoveny, vycházejí 
z přesného stanovení relativní hodnoty práce. Předpokladem je, ţe hodnocení musí být 
objektivní, spravedlivé, přispět k dalšímu rozvoji zaměstnance, k jeho odbornému rŧstu. 
Nejčastějšími zpŧsoby hodnocení pracovního výkonu je vyuţití analytických metod. 
Analytické hodnocení práce povaţuje např. Michael Armstrong (ARMSTRONG, 
2007)  moţné za předpokladu, ţe jsou k dispozici přesně definované faktory, na základě 
kterých byly uloţeny konkrétní pracovní úkoly, konkrétní cíle zpŧsobem tak, ţe lze bez 
obtíţí provést analýzu plnění těchto cílŧ. Za hlavní rys metody je nutné povaţovat 
systematické hodnocení, které vychází z úsudku, ze znalosti vykonávané práce. 
Systematičnost hodnocení je dŧleţitá. Nahodilost, nepravidelnost v hodnocení 
nepomŧţe splnit to, co je podstatné – zjistit skutečné charakteristiky prací, protoţe jen 
tak je moţné analyzovat její kritéria. Zpŧsobem hodnocení je úsudek, lidská schopnost 
přirozenou cestou zvládnout vyhodnocení v případě, ţe také lidskou vinou dojde 
k nepřesnému zaznamenání jednotlivých poţadavkŧ na přesný výkon práce. Mezi další 
typy analytických přístupŧ k hodnocení práce patří bodovací metoda (metoda 
bodových stupňŧ), která je nejpouţívanějším typem analytického hodnocení práce, 
analytické porovnávání zaloţené na určitém počtu definovaných faktorŧ a další.  
Bodovací metoda. V rámci této metody se hodnotí jednotlivá hodnotící kritéria, 
která odráţejí dŧleţité (placené) faktory výkonu pracovních činností. Kaţdé hodnotící 
kritérium a jeho úroveň hodnocení má stanovenu určitou váhu, která předurčuje 
výslednou bodovou hodnotu. Bodovací metoda určuje velikost rozdílu mezi pracovními 
místy a jejich zařazení do tarifního stupně. Umoţňuje volbu rŧzných tarifních systémŧ, 
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ne pouze toho nejčastějšího dvanáctistupňového. (SVOBODA, 2014). 
 
 
Obr. 1 Ukázka hodnotících kritérií konkrétní metodiky zaloţené na bodovací metodě.  
Zdroj: SVOBODA, Radek. 2014, online 
 
Neanalytické hodnocení práce mŧţe uplatnit také několik metod. Patří mezi ně 
např. klasifikační (katalogová) metoda zaloţená  na rozhodnutí o počtu stupňŧ, podle 
kterých se bude hodnotit. Častěji pouţívanou je jiţ několik let metoda  vnitřního 
poměřování (benchmarking). Stále více se pouţívá hodnocení pracovního výkonu 
zaměstnancŧ s pomocí počítače. Výhodou je větší dŧslednost, vytváření  rozsáhlé 
databáze údajŧ o pracovních výkonech zaměstnancŧ, urychlení procesu hodnocení, 
nevýhodou je určitá neprŧhlednost (ARMSTRONG, 2007). 
 
1.1.2 Chyby při hodnocení a způsoby jejich překonání 
 
V úvodu podkapitoly lze uvést, ţe hodnocení zaměstnancŧ je ze strany managementu 
často povaţováno za formalitu. Podle všeobecného mínění hodnotit zaměstnance podle 
toho, jaký pracovní výkon podával např. v prŧběhu posledního pŧl roku, kdyţ případné 
problémy uţ dávno odezněly, nemá ţádný efekt. Efekt má okamţité hodnocení, zjištění 
příčin negativní události, přijetí rychlého a efektivního opatření. „Rozpitvávat“ staré 
události pro organizaci nemá efekt.  
 13 
Při hodnocení jakékoli lidské činnosti, zejména v souvislosti se řešením 
vzniklého problému, se okamţitě hovoří o nutnosti prevence. To stejné platí při 
hodnocení pracovního výkonu zaměstnance. Řešit dlouhodobě zpětně, co bylo např. 
před čtvrt nebo pŧl rokem, je efektivní pouze částečně. Jan Urban v této souvislosti 
hovoří o nutnosti preventivního řízení výkonu. Zdŧraznil, ţe „Značná část 
výkonových bariér v práci zaměstnanců je přímo či nepřímo důsledkem jejich 
nedostatečného řízení...“ (URBAN, 2012, s. 24). 
Irena Pilařová v knize „Jak efektivně hodnotit zaměstnance a zvyšovat jejich 
výkonnost“ popisuje podrobně, jak postupovat v prŧběhu celého období pracovního 
výkonu zaměstnance, aby nedocházelo později k chybám v hodnocení. Stanovila šest 
základních krokŧ s cílem, aby se hodnotitel vyhnul moţným chybám při hodnocení 
pracovního výkonu zaměstnance. Prvním krokem je příprava na hodnocení, získání co 
nejvíce informací o hodnoceném. Druhým krokem je příprava hodnoceného na 
hodnocení. Nutné je vysvětlit cíl hodnocení a postup. Třetím krokem je realizace 
hodnocení face-to-face. Čtvrtým krokem stanovení nových cílŧ pro hodnoceného, 
předání informací pro další osobní rozvoj zaměstnance a pracovní výkon. Pátým 
krokem je dohoda o nových termínech dalšího hodnocení. Šestým krokem je dŧsledné 
dodrţení hodnocení ve stanoveném termínu (PILAŘOVÁ, 2008). 
Seznam zásadních chyb při hodnocení pracovního výkonu mŧţe být poměrně 
dlouhý. Záleţí na podmínkách, ve kterých hodnocení probíhá. Velmi podrobně nejvíce 
se vyskytující chyby popisuje Irena Wagnerová jako dŧvody selhání hodnocení 
výkonnosti. Např. vedoucí nebere hodnocení váţně, nemá informace  o skutečné 
výkonnosti hodnoceného, není dostatečně na hodnocení připraven,  vedoucí nemá dobré 
schopnosti hodnotitele, není aktivně projednáván další profesní rozvoj zaměstnance 
(WAGNEROVÁ,  2008). 
 
1.2 Motivace zaměstnanců 
1.2.1 Teorie motivace 
 
Zkušenosti dokazují, ţe dŧleţitým činitelem při kaţdé lidské činnosti je motivace. 
Nejedná se o ţádný módní trend, ale o dŧleţitý faktor, který významnou měrou pomáhá 
při zvyšování pracovního výkonu.  Nejznámější světoví autoři, kteří na základě rŧzných 
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pozorování a zkoumání formulovali své poznatky do rŧzných teorií, vycházeli 
z poznatkŧ konkrétní doby, ve které ţili. V tab. 1 je prezentován přehled teorií pracovní 
motivace, z nichţ nejstarší je Taylorova teorie instrumentality (1911). Přehled týkající 
se data vzniku jednotlivých teorií poskytuje tab. 1. 
Tab. 1: Přehled teorií pracovní motivace 
 
 Zdroj: KOCIANOVÁ,  2010, s. 27. 
 
Podrobně se problematikou motivace zabývá Michael Armstrong, světově 
uznávaný , často vydávaný autor.  Jeho krédem je, ţe  manaţeři, ale také zaměstnanci 
musí pochopit, co pro ně motivace správně v praxi uplatňovaná, znamená, co jim 
přináší. Snahou jeho děl bylo vyjádřit, ţe bez motivace člověk nikdy nemŧţe dosáhnout 
toho, co by chtěl. Zdŧrazňuje, ţe je nutné, aby se všichni lidé bez ohledu na své 
postavení a pracovní pozice řídili především svým úsudkem. Zdŧraznil, ţe „Proces 
motivace je mnohem komplikovanější, než se mnozí lidé domnívají.“(ARMSTRONG, 
2007, s. 219). Přehled teorií je poměrně bohatý. Některé teorie brzy po svém vzniku 
skončily v zapomnění, jiné se udrţely svou přesvědčivostí natolik, ţe zŧstaly známé aţ 
do současnosti a jsou také často prezentovány. V souvislosti s nimi se hovoří o tom, ţe 
lidé musí mít pevně stanovené cíle, jasné, srozumitelné, nezaměnitelné, musí vědět, 
jakými zpŧsoby se k nim přiblíţit, aby potřeby lidí a v případě pracovního poměru, 
potřeby zaměstnavatelŧ byly dosaţeny. 
Na téma „motivace“ je k dispozici mnoho odborných knih, jejichţ autoři 
připomínají teorie, které jsou stále pokládány za poučné. Také sociální sítě jsou plné 
článkŧ, odborných i laických na toto téma. Motivace je pojem, který se pouţívá při 
mnoha příleţitostech ve všeobecném charakteru, ale prezentace konkrétních příkladŧ, 
jejich výsledkŧ chybí, coţ je škoda. Přitom v současné společnosti je motivace 
nástrojem, který mŧţe pomoci lidem. Rainer Niermayer et al. formulovali a tím také 
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potvrdili to, o čem se všeobecně hovoří – pojem motivace se objevuje v kaţdodenní 
komunikaci mnohokrát, ale přesto lidé nevědí, co přesně tento pojem představuje. Jejich 
definice je velmi přesná a trefná. „Mnozí lidé se domnívají, že „motivace“ je původní 
vrozenou lidskou vlastností. Je to jakýsi charakterový rys, jímž nás sudičky obdařily již 
v kolébce, ovšem rozdílnou měrou. Jenže tomu tak není. Až příliš často můžeme totiž 
pozorovat, že lidé ve svém zaměstnání vykonávají – a to i na dobře placených pozicích – 
svou práci jen v rámci daných předpisů neboli „jen do výše svého platu.“ 
(NIERMAYER et al., 2005, s. 21). Autoři uvedli, ţe je nutné brát do úvahy pŧsobení 
mnoha činitelŧ s tím, ţe jsou velmi úzce provázané – viz obr. 2.  
 
Obr. 2 Motivace jako výslednice určitého procesu. Zdroj: NIERMAYER et al., 2005, s. 21. 
 
 Teorie instrumentality 
Objevila se ve druhé polovině 19. století v souvislosti s nutností racionalizace výroby se 
zaměřením na dosaţení co nejlepších ekonomických výsledkŧ. Tvŧrce této koncepce je 
Charles Taylor. Základem teorie je jeho názor, ţe motivován bude člověk k odpovědné 
práci pouze za předpokladu, ţe jeho odměny budou závislé na odvedeném pracovním 
výkonu a totéţ se bude týkat trestŧ (myšleno pokut) za špatně odvedenou práci. Renata 
Kocianová jeho teorii převedla do extrémního názoru, kdyţ uvedla, ţe „lidé pracují 
pouze pro peníze“ (KOCIANOVÁ, 2010, s. 28). Dŧsledkem tvrzení Taylora bylo, ţe 
„teorie se často používá jako zdůvodnění pro odměňování založené na  výkonu, ačkoli 
to jen zřídka představuje efektivní motivátor.“ (ARMSTRONG, 2007, s. 221). 
Taylorova koncepce se u jeho současníkŧ setkala s částečným nepochopením jeho 
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tvrzení, ţe kontrola jako vnější vliv musí mít vliv na pracovní výkon. K tomuto názoru 
se připojil také Armstrong, který ke kontrole navíc dodal, ţe „nerespektuje řadu 
lidských potřeb“ (ARMSTRONG, 2007, s. 221).  
 
Maslowova hierarchie potřeb 
Patří mezi teorie, která je nejčastěji prezentována. Na první pohled se mŧţe zdát, ţe se 
jedná o velmi jednoduchou teorii. O tom, ţe tomu tak není, svědčí fakt, ţe Abraham 
Maslow  svoji teorii několikrát upravoval. Maslow věřil, ţe kaţdý jedinec má svou 
hierarchii potřeb, která je základem jeho osobnosti.  Pŧvodních pět potřeb později 
rozšířil na devět vrozených potřeb, které teprve tehdy, kdyţ se rozvinou do plného 
potenciálu budou naplňovat svou funkci (DĚDINA a  ODCHÁZEL, 2007, s. 66). 
Maslowova teorie potřeb se pouţívá při sestavování či pochopení motivačních faktorŧ 
pracovníkŧ v organizaci. Podle ní tvoří lidské potřeby hierarchickou strukturu - 
pyramidu, která má základy postavené na potřebách D (D-Deficiency Needs) a chce 
dosáhnout potřeb B (B-Being Values) s tím, ţe kaţdý člověk přirozeně nejprve 
odstraňuje nedostatky v D-potřebách, aby mohl dosahovat svého potenciálu v oblasti B-
potřeb. Jinými slovy například hladový člověk určitě nebude dosahovat velkých 
pracovních výsledkŧ. 
 Fyziologické potřeby (dýchání, ţízeň, hlad, vyměšování atd.) 
 Potřeba bezpečí, jistoty 
 Potřeba lásky, přijetí, sounáleţitosti 
 Potřeba uznání, úcty 
 Potřeba seberealizace (MANAGEMENTMANIA.COM, 2016b) 
 
Hezbergerův dvoufaktorový model 
Frederic Herzberg vypracoval společně s kolektivem v roce 1957 model satisfaktorŧ                   
a dissatisfaktorŧ na základě dlouhodobého zkoumání  pracovního výkonu účetních a 
technikŧ. Zajímalo je především, odkud pocházejí zdroje spokojenosti nebo naopak 
zdroje nespokojenosti. Výsledkem tohoto zkoumání byla dvě základní zjištění. Tab. 2 




Tab. 2: Herzbergŧv dvoufaktorový model pro manaţerskou potřebu 
 
Zdroj: FORSYTH, 2009, s. 18-19. (Upraveno autorkou). 
 
Vytvořily se dvě téměř vyrovnané skupiny, z nichţ kaţdá měla charakteristické 
rysy. Zatímco první skupina se skládala, v dnešní terminologii, ze zdravě ctiţádostivých 
lidí, kteří měli silnou potřebu se dále odborně vzdělávat a dosáhnout tak vyšší 
kvalifikace, coţ sebou nese i moţnost lepší finanční odměny, druhá skupina tak 
ctiţádostivá nebyla, motivace u ní nehrála velkou roli. Výsledkem bylo, ţe se spokojila 
pouze s tím, ţe si stačila splnit své potřeby. (FORSYTH, 2009) 
 
Teorie Claytona Alderfera 
Ve své podstatě navazuje na teorii A. Maslowa. Je označována jako teorie  ERG 
(Existency, Relatedness, Growth). Uznává tři teorie potřeb. Patří mezi teorie zabývající 
se motivací lidí. Teorii motivačních potřeb zveřejnil  Clayton Paul Alderfer jako další 
rozšíření Maslowovy pyramidy potřeb,  jeho pyramidu lidských potřeb uspořádává od 
konkrétních po abstraktní potřeby do tří základních stupňŧ: 
 Existenční (Existence)  - mzda, jistota zaměstnání 
 Vztahové (Relatedness) - přátelství, vztahy, společné cíle, uznání v sociální síti 
 Růstové (Growth) - seberealizace v zaměstnání a profesní rust 
(MANAGEMENTMANIA.COM, 2016a) 
 
McClellandova teorie manažerských potřeb 
Tato teorie je vyuţívána, jak název její název vypovídá, pro identifikaci potřeb 
manaţerŧ. Zahrnuje tři úrovně motivace zaloţené na potřebách:  
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 „Sounáleţitost (potřeba přátelských, kooperativních vztahŧ s ostatními 
spolupracovníky) - korelace s třetí úrovní Maslowovy hierarchie. 
 Prosazení se a poziční vliv (potřeba dominantního, silnějšího či významnějšího 
postavení)  - korelace se čtvrtou úrovní Maslowovy hierarchie. 
 Úspěšné uplatnění se – potřeba rozhodování, tvŧrčí práce, inovace  
McClelland ve své teorii stále zdŧrazňuje potřebu úspěchu. V kaţdém člověku je 
určitá touha být lepší, neţ jsou lidé kolem jeho osoby. Kaţdý má jiné potřeby. Někdo je 
náročný, ambiciózní, dává rád najevo, ţe má lepší schopnosti, znalosti, má určitou moc. 
Jinému jedinci tyto pojmy tzv. nic neříkají. Ţijí běţný ţivot, naopak stále chtějí slabším 
jedincŧm pomáhat. Charakteristické znaky jedincŧ, které definoval McClelland, 
potvrzuje Ivana Hospodářová. Souhlasí s McClevellandovým názorem, ţe na rozdělení 
lidí do konkrétních skupin má vliv především identifikace rozdílŧ jedincŧ a vzorcŧ, 
které dávají směr k určení, jak definovat efektivní výkon zaměstnance a jeho úspěchy 
v práci (HOSPODÁŘOVÁ, 2008, s. 103). 
 
Expektační teorie 
Teorii formuloval Victor Harold Vroom v roce 1964. Zaloţil ji na předpokladech, ţe 
lidé mj. rozhodují sami o svém chování a také o chování organizace. Teorie dále tvrdí, 
ţe lidé mají rŧzné druhy potřeb, cílŧ a tuţeb, takţe volí mezi alternativami  chování na 
základě úvahy. Předpokládá, ţe určité chování povede k poţadovanému výsledku 
(DUCHOŇ  a ŠAFRÁNKOVÁ, 2008, s. 271). Vroomova teorie vychází z předpokladu 
racionálního rozhodování jedince, který prochází motivačním procesem, uvaţuje  o 
dŧsledcích svých akcí při výběru alternativ, které mohou uspokojit jeho potřeby. Renata 
Kocianová k teorii doplňuje, ţe „člověk je motivován k určitému cíli tehdy, jestliže má 
tento cíl pro něj hodnotu a pokud má reálnou šanci tohoto cíle dosáhnout.“ 
(KOCIANOVÁ, 2010, s. 32).  
Teorie cíle 
Teorii zformulovali Gerry Latham a Edwin Locke. Vycházeli z předpokladu, ţe 
„motivování jiných lidí je uvádění těchto lidí do pohybu ve směru, kterým chceme, aby 
se ubírali za účelem dosažení nějakého výsledku“ (DUCHOŇ  a ŠAFRÁNKOVÁ, 2008, 
s. 272).  Dále uvedli, ţe „většina lidí musí být motivována zvenku, přesto to musí být 
manažeři, kteří musí hrát hlavní úlohu, využívat své dovednosti a motivační programy. 
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Jestliže je dosaženo určitého cíle, potřeba je uspokojená.“ K jejich teorii dodává Alena 
Wagnerová, ţe dŧleţité je, ţe „Cíle musí být projednány, odsouhlaseny, jejich 
dosahování musí být podporováno vedením a radou. Klíčová je zpětná vazba.“ 
(WAGNEROVÁ, 2008, s. 15). 
 
Teorie spravedlnosti 
Podle Johna  S. Adamse, tvŧrce teorie, existují dvě formy spravedlnosti. První forma 
prezentuje citlivost lidí na vnímání spravedlnosti při odměňování. Druhá forma 
prezentuje, jak pracovníci vnímají uplatňované postupy, které podnik pouţívá při jejich 
hodnocení (CEJTHAMR a DĚDINA, 2010, s. 25).  
Adams v teorii tvrdí, ţe lidé budou motivováni za podmínky, ţe se s nimi bude jednat 
spravedlivě. „Pokud zjistí nespravedlnost, upraví chování tak, aby učinili situaci pro 
sebe snesitelnou....Lidé mají různý stupeň citlivosti ke spravedlnosti.“ (DUCHOŇ  a 
ŠAFRÁNKOVÁ, 2008, s. 258).  
1.2.2 Druhy motivace 
 
Studiem odborné literatury lze zjistit, ţe existuje mnoho druhŧ motivace. Její výběr 
v organizacích závisí vţdy na rozhodnutí vlastníkŧ. 
Motivace kariérní.  Pro mnoho lidí je budování kariéry v jejich ţivotě zásadním 
předpokladem pro jejich spokojenost. Podle Bělohlávka (BĚLOHLÁVEK et al., 2001) 
se kariéra dělí na vnější (podle vystudované školy apod.) a na vnitřní (zaloţené na 
osobním rŧstu, znalostech apod.). Autoři zdŧrazňují, ţe pro rozvoj kariéry je dŧleţitá 
motivace, dosaţení souladu přání jedince a jeho skutečně dosaţeného cíle.  
Motivace ekonomická je zaloţena na penězích. Dělení mzdových forem je 
poměrně bohaté. Patří sem např. časová neboli základní mzda a plat, úkolová mzda, 
dodatkové sloţky jako jsou např. prémie, odměny, podíly na výsledcích hospodaření 
(KOUBEK, 2007).  Zajímavý je názor Johna Fischera (2005, s. 93-94), který 
konstatoval, ţe stálé zvyšování odměn není motivující. „Pracovníci, kteří si již zajistili 
velmi vysoký příjem a nahromadili dostatečné osobní bohatství, tedy obrazně řečeno 
nacházejí se v „zóně komfortu“, nebudou na další zvyšování finančních odměn reagovat 
pro firmu adekvátním způsobem.... pak musí nastoupit jiné formy motivace, které 
souvisejí s jejich sociálním statusem.“ 
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Motivace sociální. Podle Jaromíra Janouška a Ivana Slaměníka „Problematika 
sociální motivace je komplikovaná  tím, že  jde na jedné straně o využití obecně 
psychologických poznatků, na druhé straně o vystižení sociálně psychologických 
specifik“ (in VÝROST a SLAMĚNÍK, 2008, s. 147). Do popředí vystupuje výrazně 
výkonová motivace. Sociální aspekt je zde zastoupen zejména soupeřením s druhými. 
Od zhodnocení výkonu se odráţí výše mzdy. Zaměstnanec mŧţe být z rŧzných dŧvodŧ 
hodnocen negativně, čímţ se mu mŧţe sníţit mzda. „Sociální moment je v tom, že jiní 
mohou poskytnout pomoc při dosahování cíle.“ (VÝROST a SLAMĚNÍK, 2008, s.154). 
Vliv firemní kultury. Firemní kultura zahrnuje také hodnocení pracovního 
výkonu podle standardŧ, které management nastavil a seznámil s nimi zaměstnance.  
Firemní kultura také nazývaná organizační kultura je bezesporu motivačním faktorem 
pro zaměstnance a zkvalitňování jejich pracovního výkonu. Základním dŧvodem je, ţe 
tato kultura je jednotícím prvkem organizace. Ovlivňuje pracovní spokojenost 
zaměstnancŧ. Správně uplatňovaná organizační kultura dokáţe zaměstnance motivovat 
ke stanoveným cílŧm (LUKÁŠOVÁ, 2010, s. 12). 
1.2.3 Peníze jako motivační faktor 
 
Odměna za úspěšné zvládnutí zadaného úkolu nebo naopak trest za jeho 
nesplnění, jsou významnými faktory. Často je spojujeme s finančními bonusy nebo 
sankcemi. Studie provedena Massachusettským technologickým institutem na skupině 
studentŧ však dokazuje, ţe ne vţdy se jedná o nejúčinnější stimulační prostředek. 
Studentŧm byly během výzkumu předkládány nejrŧznější testy a hádanky včetně 
fyzických zkoušek. Studenti byli následně poţádáni, aby ohodnotily faktory, které 
stimulovali jejich motivaci při řešení jednotlivých úkolŧ, přičemţ jim byly nabídnuty 3 
rŧzné úrovně finančních odměn. Dokud byla hodnocena pouze čistě fyzická práce 
nevyţadující výraznější přemýšlení nad úkolem, finanční odměna byla jednoznačně 
hlavním a nejdŧleţitějším motivačním faktorem. Čím vyšší finanční odměna byla, tím i 
snaha a provedení práce byly lepší.  
 Naopak pokud bylo při řešení úkolŧ nutno zapojit třeba i nepatrně mozkové 
závity a nad prací přemýšlet, výsledky překvapivě ukázaly pravý opak předpokladu, a 
tedy, ţe vyšší finanční odměna zpŧsobila niţší výkonnost. Pokud tedy je při řešení 
zadaných úkolŧ nutné dostat se přes základní poznávací schopnosti, efekt je přesně 
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opačný, neţ se běţně očekává.  Výzkum byl několikrát opakován i v jiných skupinách a 
zemích, ale dané výsledky se vţdy potvrdily. Lze tedy říct, ţe peníze určitě slouţí jako 
významný motivační faktor, ale ve skutečnosti celý motivační proces funguje trochu 
odlišně neţ si většina lidí myslí. (SEARCHFORCE.CZ, 2016) 
Základní zásady odměňování charakterizoval Armstrong (2007, s. 533), kdyţ 
uvedl, ţe „Základní zásady definují přístup, který organizace zvolí k řešení záležitostí 
odměňování. Jsou východiskem pro politiku odměňování, vyjadřují filozofii odměňování 
organizace, její hodnoty a přesvědčení o tom, jak by lidé měli být odměňováni.“ 
Vlastníci organizací vytvářejí vlastní strategii odměňování, ve které přesně specifikují, 
jak budou zaměstnanci za pracovní výkon odměňováni. Odměna zaměstnance se vţdy 
odvíjí od hodnot, které jsou v prŧběhu procesŧ v organizacích probíhající vytvářeny.  
Záleţí na vlastníkovi, tedy zaměstnavateli, jak bude při tvorbě mzdy postupovat. Obr. 3 
znázorňuje, jak probíhá standardní zpŧsob odměňování u osob samostatně výdělečně 




Obr. 3 Vývojové trendy integrovaného odměňování. Zdroj:  NIERMEYER et al., 2005, s. 88. 
 
U OSVČ sociální a další dávky pro zaměstnance prezentují 20 %, variabilní 
sloţka 16 % a základní plat 64 % (pokud např. zaměstnanec neonemocní). Rozdíl jiţ je 
u akcionářského systému u variabilní sloţky mzdy. Má dvě části – krátkodobou a dále 
dlouhodobou. Variabilní sloţka mzdy tak jiţ není 16 % jako u zaměstnancŧ fyzických 
osob, ale dvakrát 20 %. Základní plat tak tvoří pouze 50 % z celkové mzdy. Tato 
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metoda mŧţe vést k tomu, ţe se zaměstnanci mohou domnívat, ţe jsou nespravedlivě 
odměňováni, protoţe ví, ţe pohyblivá sloţka nikdy není jistotou ke mzdě, ale je 
pohyblivou sloţkou závislou na nadstandardním pracovním výkonu, kterou mŧţe a také 
nemusí v plném rozsahu obdrţet ( NIEMAYER et al., 2005, s. 88). Akcionářský model 
funguje odlišně. O rozdělení zisku rozhodují akcionáři, kteří musí chválit na valné 
hromadě, zda se bude zisk vyplácet nebo ne. V případě, ţe ano, musí chválit zpŧsob 
naloţení se ziskem, kolik bude např. reinvestováno do zvýšení majetku podniku, čímţ 
se zvedne jeho současná hodnota (BLAŢEK a KUČERA, 2005). 
K úloze manažera při hodnocení pracovního výkonu zaměstnance musí se zaměřit 
na čtyři základní faktory: 
 Pravidelný pracovní kontakt manaţera s podřízenými, projednávání plnění a kvality 
pracovních úkolŧ, efektivní řešení problémŧ, formulace návrhŧ na odstranění potíţí. 
 Hodnocení výsledkŧ za uplynulé období – kritičnost, zároveň pochvala, případně 
nadstandardní odměna v případě nadstandardních pracovních výkonŧ. 
  Finanční ohodnocení - musí být spravedlivé, především u pohyblivé sloţky, která 
není pevnou součástí mzdy.  
 Manaţer musí být schopen vést a motivovat zaměstnance.  
Mnoho výzkumŧ vţdycky se snaţilo  zaměřit na vztah motivace a peněz. Jeden, 
kdo ukazuje vnímání zaměstnancŧ např. Charles Handy. On uvádí peníze aţ na 24. 
místě mezi faktory, které mají vliv na motivací lidí.  
Max Eggert také uvádí peníze aţ na konci mezi poţadavky, které zaměstnanci chtějí 
od firmy, ve které pracují. Mohlo by se zdát, ţe lidé by do práce chodili a podávali 
výkony zdarma. Tak to samozřejmě nemŧţe byt, lidé odměnu očekávají a bez ní by 
pravděpodobně pracovat nešli (jsou i výjimky - například všechny dobrovolnické 
organizace). 
 
1.2.4 Správná komunikace jako motivační činitel 
 
Správně a efektivně vedená komunikace mezi nadřízenými a podřízenými zaměstnanci 
je významným motivačním činitelem. Všeobecnou platnost má následující názor autora. 
„Při komunikaci je nutná společenská obratnost v sociálním styku, schopnost dosáhnout 
žádoucí reakce ze strany partnera či partnerů, umění ovlivňovat názory druhých, umění 
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vedení druhých, umění kompromisu a kooperace.“ (VYMĚTAL. 2008, s. 96). 
Zaměstnanci uznávají a respektují manaţera, který je schopen zvládnout tři základní 
role.  První je role tzv. dohlíţitele. Manaţer si sám vyhledává a zpracovává informace 
z vnějších, vnitřních oficiálních nebo neoficiálních zdrojŧ. Druhá je role šiřitele. 
Manaţer musí umět získané informace analyzovat, zpracovat, vybrat z nich 
nejdŧleţitější podstatu. Třetí je role manaţera jako mluvčího. Zpracované informace 
předává dalším subjektŧm, aby si na jejich základě vytvořili vlastní názor a jednali 
s ním v souladu. (CEJTHAMR a DĚDINA, 2010). 
Správná komunikace není jen o tom, ţe vše je v souladu, neexistují problémy, 
nadřízený nemá tzv. „co“ vytknout podřízenému apod. Pracovní výkon sebelépe 
pracujícího zaměstnance je jen těţko dlouhodobě bez potíţí. Je proto pochopitelné, ţe 
nadřízený manaţer je povinen jakékoli pochybení zaměstnanci vytknout a projednat 
s ním zpŧsob nápravy. Je logické, ţe kritiku nemá nikdo rád. Kaţdý ji také jinak 
přijímá. Zatímco jeden jedinec si je vědom, ţe chybu udělal a musí se napravit, kritiku 
přijímá, protoţe sebekriticky ví, ţe pochybil. Jiný zaměstnanec mŧţe chápat kritiku jako 
osobní útok proti sobě, protoţe nechce připustit, ţe pochybil. Jednání s ním je potom 
velmi náročné.  V kaţdém případě jakákoli, i dobře míněná kritická slova, vedou po 
určitou dobu ke sníţení motivace.  „Kritika je jednou z nejobtížnějších komunikačních 
dovedností. (...) je nutná, je to součást života, stejně jako například konflikt.“ 
(RYCHTAŘÍKOVÁ, 2008, s. 21).  S komunikací je spojená zpětná vazba, která musí 
být její nedílnou součástí. Umoţňuje získávat odezvu na manaţerské rozhodnutí, které 
manaţer učinil na základě včas získaných informací. Proto je velmi dŧleţité utřídění 
informací, protoţe jsou „nejčastěji používaným nástrojem pro sběr různých dat pro 
získání 360stupňové zpětné vazby (KUBEŠ a ŠEBESTOVÁ, 2008, s. 15). 
 
1.3 Politika odměňování 
1.3.1 Systém odměňování 
 
Subjekty veřejného i soukromého sektoru vypracovávají pro odměňování 
zaměstnancŧ konkrétní strategii, která vychází z jejich potřeb.  Z hlediska legislativy 
musí dodrţet především výši minimální mzdy stanovenou zákonem. V jaké výši budou 
vyplácet odměnu za odvedený pracovní výkon záleţí na vypracovaných zásadách. Lze 
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si poloţit otázku, jak zaměstnance odměňovat, které formy a metody pouţít, aby se 
odměňování stalo skutečně efektivním nástrojem řízení pracovního výkonu. Bez ohledu 
na zvolené formy a metody odměňování musí být celý  systém nastaven tak, aby kromě 
motivace vlastních zaměstnancŧ přivedl do organizace především kvalitní zaměstnance. 
K základním zásadám  a cílŧm například patří: 
 
 „Vytváření politiky a praxe odměňování, které pomáhají k dosažení podnikových 
cílů. 
 Nabízení odměn, které přitahují, stabilizují a motivují pracovníky... 
 Udržování konkurenceschopných mzdových/platových sazeb. 
 Odměňování lidí podle jejich přínosu. 
 Uznávání hodnoty všech pracovníků, kteří znamenají efektivní přínos pro 
organizaci, nikoli jen výjimečně výkonných pracovníků. 
 Umožňování rozumné míry pružnosti v procesu odměňování a ve volbě 
zaměstnaneckých výhod pracovníky. 
 Přenášení větší odpovědnosti za rozhodování o odměňování na liniové manažery.“ 
(ARMSTRONG,  2007, s. 533). 
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Obr. 4 Model procesu vytváření strategie odměňování. Zdroj: ARMSTRONG, 2007, s. 535. 
 
Obr. 4 prezentuje vytváření modelu strategie odměňování vycházející z analýzy 
podnikové strategie a podnikových potřeb a postupně navazujících dalších procesŧ. 
Výsledkem je vytvoření systému odměňování, který vychází z výše uvedených zásad                             
a cílŧ. Systém odměňování organizace tvoří především strategie odměňování. 
Stanovuje, co bude v dlouhodobé perspektivě organizace dělat v oblasti odměňování, 
v procesech a cílech, které pomáhají k dosaţení podnikatelských cílŧ. Druhou částí je 
politika odměňování, která poskytuje návod pro rozhodování a potřebné kroky. Třetí 
částí je praxe v odměňování. Ta zahrnuje jednotlivé struktury stupňŧ (tříd) a sazeb 
(mzdové struktury), metody, které se týkají hodnocení práce a dále strategie týkající se 
politiky odměňování. Čtvrtou část tvoří procesy odměňování, které se týkají zpŧsobŧ 
realizace politiky a provádění praktické stránky odměňování. Pátou částí jsou postupy 
(procedury) odměňování v organizaci. (ARMSTRONG, 2009). Zaměření jednotlivých 
krokŧ a jejich obsah je záleţitostí managementu, který musí naplňovat představy 




1.3.2 Hodnocení práce 
 
Hodnocení práce je nutné provádět, aby bylo moţné porovnat pracovní výkony 
jednotlivých zaměstnancŧ a na základě zjištění poskytnout diferencovanou výši odměny 
za práci. „Hodnocením práce rozumíme systematické určování hodnoty každé práce či 
pracovní funkce (místa, role) ve vztahu k jiným pracím či pracovním funkcím (místům, 
rolím) ve firmě.“ (KOUBEK, 2007, s. 168). Je jednoznačné, ţe hodnocení má pro 
podnik, manaţery i hodnoceného zaměstnance význam. „Podnik využívá hodnocení 
pracovníků ke zvýšení osobní výkonnosti jednotlivců,  k využití a rozvoji potenciálu 
pracovníků, k navrhování a plánování personálních záloh, k zlepšení komunikace mezi 
vedoucími a pracovníky, ke komunikačnímu spojení  jednotlivých úrovní řízení.“ 
(BĚLOHLÁVEK, 2008, s. 59). Aby mohl manaţer objektivně hodnotit své podřízené, 
musí být s nimi v pravidelném pracovním kontaktu, prŧběţně s nimi projednávat plnění 
pracovních úkolŧ, sledovat kvalitu plnění. Pokud se vyskytne sebemenší problém, ihned 
ho společně řešit a přijmout návrhy na opatření, včetně návrhŧ preventivních, aby se 
podobným situacím předešlo. Často se lze setkat s konstatováním, ţe je nutné provádět 
pravidelná hodnocení práce zaměstnancŧ, ale mnohdy se jedná o formalitu, přestoţe 
tento přístup je nesprávný. Z hlediska efektivity takovéto hodnocení je často 
diskutabilní. Pokud je problém, musí se řešit ihned včetně přijetí závěrŧ. Vracet se 
k případu třeba po téměř roce je zbytečné. Je nezbytné dodat, ţe hodnocení musí být 
spravedlivé, zejména v kontextu s pohyblivou sloţkou mzdy, protoţe ta není její 
součástí. Z tohoto dŧvodu jsou odborníky na toto téma doporučována rŧzná opatření. 
Příkladem mohou být opatření, která navrhl František Bělohlávek (BĚLOHLÁVEK, 
2008). Mezi první řadí ukazatele objektivní, např. „počet vyrobených výrobkŧ 
(kvantita), mnoţství nedodělkŧ, chyb zmetkŧ (kvalita práce), mnoţství nehod a havárií, 
počet nebo objem získaných zakázek a hospodářské výsledky řízené jednotky atd. 
Plnění úkolŧ. Do této kategorie zařazuje opět úkoly z objektivních ukazatelŧ, protoţe 
podle jeho názoru se jedná o kritéria, která jsou vhodná pro jakoukoli oblast z dŧvodŧ, 
ţe jsou snad hodnotitelné. Osobní kvality: sem zařazuje autor kritéria subjektivní – 
náleţí nadřízeným manaţerŧm, kteří hodnotit výkon zaměstnance ze svého vlastního 
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pohledu, odbornost, hodnocená stupni 1 aţ 5 nebo A, B, C.  Bělohlávek sem dále 
zařazuje vedení a motivování pracovníkŧ, dŧraz klade na komunikaci a umění 
přesvědčovat, pracovní nasazení apod. 
 
1.3.3 Mzdové formy 
 
Zpŧsob volby odměňování záleţí na rozhodnutí vlastníka organizace. Ten si je vědom, 
ţe musí především přihlíţet k tomu, jaký druh práce je vykonáván a zda je moţné ho 
ohodnotit zpŧsobem, o kterém se domníval, ţe mŧţe být uplatněn. Konečné rozhodnutí 
spočívá na odborníkovi. Podkapitola pojednává o mzdě, protoţe plat je poskytované 
peněţní plnění státním zaměstnancŧm.  
Časová mzda – zpravidla hodinová, týdenní nebo měsíční.  Výhodou je např. 
jednoduchost a nenáročnost, srozumitelnost pro pracovníky, je administrativně levnější. 
Nevýhodou je omezený pobídkový účinek, umoţňuje „líným a méně zručným 
pracovníkům přiživovat se na práci svých spolupracovníků, parazitovat na firmě, 
vyžaduje intenzivnější kontrolu pracovníků.“ (KOUBEK, 2007, s. 172).  
Zásluhová forma mzdy – je „odměnou podle výkonu, schopností a přínosu 
nebo dovednosti jednotlivých pracovníků. Lze ji poskytovat i týmům nebo na základě 
výkonu celé organizace“ (ARMSTRONG, 2007, s. 579). Výhodou je např. moţnost 
vyšší spokojenosti pracovníkŧ, vede ke zvýšení pracovní morálky. Nevýhodou je, ţe  
obtíţněji se zavádí, vyţaduje delší přípravu, kontrola je značně náročná, mohou se 
objevovat rivalita a konflikty (KOUBEK, 2007).  
Úkolová mzda – je vhodná pro dělnické profese. „Odměna za jednotku práce je 
obvykle založena na tom, co je považováno za spravedlivou odměnu pro průměrného 
pracovníka s přihlédnutím k situaci na trhu práce.“ (KOUBEK, 2007, s. 177) Úkolová 
mzda mŧţe být za určitých podmínek diferencována. Lze také penalizovat za nesplnění 
uloţeného úkolu. Mŧţe také existovat skupinová (kolektivní) úkolová mzda, existuje 
řada variant. 
Podílová (provizní) mzda -  uplatňována je v obchodních činnostech, např. 
obchodní prodejci, provizní prodej výrobkŧ a sluţeb. Jde o přímou podílovou mzdu 
(první případ), druhý případ – pracovník má garantovaný základní plat a k němu 
dostává provizi za prodané produkty nebo sluţby. Výhodou podílové mzdy je přímý 
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vztah odměny k výkonu (KOUBEK, 2007). 
Tímto zpŧsobem dělení mezd nekončí. Michael Armstrong (2007, s. 584-590) 
nabízí dělení mezd podle výkonu, mzdy podle schopností, mzdy podle přínosu, podle 
dovednosti, podle délky zaměstnání apod. Ve své podstatě tento výčet zahrnuje mzdy, o 
kterých je pojednáno výše. 
 
1.4 Řízení a plánování lidských zdrojů 
 
Jedním ze základních faktorŧ úspěšnosti firem je schopnost zformovat lidské 
zdroje a vyuţívat jich takovým zpŧsobem, který zabezpečí plnění cíle organizace. Často 
se lze setkat s pojmem řízení lidských zdrojů.  
Definic lze také vyhledat mnoho. V podstatě se od sebe odlišují jen změnou 
několika slov. „Strategické řízení lidských zdrojů je přístup postupující v souladu se 
záměry organizace o budoucím směrování, které si přeje nastoupit“ (ARMSTRONG, 
2007, s. 116). K tomuto pojmu Josef Koubek (KOUBEK, 2007) doplňuje názor, ţe 
dříve bylo uţíváno slovní spojení „personální práce“, dnes je to řízení lidských zdrojŧ 
(lze uvést, ţe z pohledu veřejnosti se pojem řízení lidských zdrojŧ příliš neujal, stále si 
jdou vyřídit své záleţitosti „na personální oddělení“ apod.). „Stručně řečeno, personální 
práce zahrnuje všechno, co se týká člověka a jeho práce ve firmě…“ (KOUBEK, 2007, 
s. 15) Zejména v současnosti poţadavky na kvalitu lidských zdrojŧ neustále rostou. 
Personální oddělení jsou stavěna před skutečnost, ţe musí věnovat více pozornosti 
výběru uchazečŧ o zaměstnání. 
Mezi základní principy personální práce patří především: 
 
 Princip efektivity – vztahuje se k ekonomice. Úkolem personalisty je vytvořit pro 
konkrétní situaci  komplex testových metod, aby zbytečně  neplýtval časem. 
 Princip odbornosti – personalistou má být odborník ve svém oboru. Musí 
dodrţovat objektivní přístup při snímání diagnostické metody. 
 Princip etický – nutnost dodrţování, napomáhá vyzrálost personalisty. 
 Princip lidského přístupu – je samozřejmostí pro personalistu.  
 Princip aktivního přístupu – předpoklad úspěšné kariéry. Týká se uchazečŧ                         
o zaměstnání, zaměstnancŧ a také personalistŧ. 
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 Princip selského myšlení – základní princip odborné činnosti. Schopnost logického 
zhodnocení a provedení analýzy. (EVANGELU, 2009) 
 
V souvislosti s lidskými zdroji vysvětlení. V odborných článcích se lze setkat 
nejen s pojmem lidské zdroje, ale také s pojmem lidský kapitál. Mnoho lidí se domnívá, 
ţe se jedná o synonyma. Jedná se ale o dva odlišné pojmy. Pojem lidské zdroje byl jiţ 
vysvětlen, pojem lidský kapitál je definován následovně: „Znalosti, které si zaměstnanci 
odnášejí sebou, když odcházejí z podniku.  Obsahuje znalosti, dovednosti, zkušenosti a 
schopnosti lidí. Některé z těchto znalostí   se mohou týkat  pouze jednotlivce, jiné mohou 
být všeobecné.“ (VODÁK a KUCHARČÍKOVÁ, 2011, s. 34). 
Pro bezproblémové plnění strategických cílŧ organizace je nutné mít k dispozici 
dostatek kvalitních zaměstnancŧ, kteří budou za svŧj odpovědný pracovní výkon řádně 
a spravedlivě odměňováni.  Základem personální činnosti v rámci plánování přijímání 
nových zaměstnancŧ je úkol nejprve vyhledávat moţné zdroje uvnitř organizace. Proto 
se musí zaměřit především na interní analýzu pracovních míst. Josef Koubek, který se 
jiţ mnoho let věnuje problematice personální práce a řízení lidských zdrojŧ podrobně 
popsal, jak musí správně probíhat plánovací proces v organizaci, která potřebuje 
s rozvojem výroby rozšířit počet dalších pracovních míst.  
Na základě dlouholetých zkušeností si Koubek uvědomuje, ţe plánování 
lidských zdrojŧ v organizacích je snadnější u velkých organizací, které mají k dispozici 
profesně vzdělané odborníky v personálních útvarech, zatím malé firmy ţádnými 
pracovníky na tuto problematiku nedisponují. V kaţdém případě je základní podmínkou 
mít k dispozici plán potřebných pracovních sil v dlouhodobém horizontu. Plán musí 
obsahovat počet potřebných míst v současnosti a v budoucnu, stanovené podmínky pro 
potřebnou kvalifikaci. To je moţné pouze za předpokladu, ţe bude provedena analýza 
pracovních míst. „Analýza pracovních míst není nic jiného než zjišťování, 
zaznamenávání, uchovávání a analyzování informací o úkolech, metodách práce, 





1.5 Trénink a školení nových nebo stálých zaměstnanců 
 
Pokračující celosvětová globalizace,  neustávající rozvoj komunikačních 
technologií, výzkum nových léčiv  a další aktivity vyţadují, aby se zaměstnanci 
organizaci bez ohledu na jejich zaměření dále celoţivotně vzdělávali. To zejména platí 
tam, kde se organizace věnují lékařským vědám, výzkumu, výrobě nových léčiv apod.  
Dnešní doba vyţaduje, aby se firma starala o rozvoj a další vzdělávaní svých 
zaměstnancŧ. Investice do tréninkŧ a vzdělávaní by se měly vracet v podobě zvýšené 
produktivity práce, vyuţiti nových znalosti a větší motivace zaměstnancŧ spolupracovat 
na inovacích, které jsou tolik potřebné v rychle se měnicím podnikatelském světě. 
Vzdělávaní však není vţdy zaměřeno jen na rozvoj kompetenci, jeţ firma bezprostředně 
potřebuje. 
Firma uspokojuje částečně i poţadavky zaměstnance a poskytuje mu některý druh 
vzdělávání jako benefit, protoţe očekává, ţe zvýší jeho spokojenost, a tím i jeho 
loajalitu vŧči zaměstnavateli. Dŧleţité je, aby měla dobře zmapované současné 
i budoucí vzdělávací potřeby a byla si vědoma toho, ţe tréninkem rozvíjí zaměstnance 
pro svou firmu, ale zároveň zvyšuje jeho cenu na trhu práce. Neplatí totiţ přímá úměra 
mezi investicemi do vzdělání a loajalitou zaměstnance k firmě. Nejeden praktický 
příklad by ukázal, ţe mnohý zaměstnanec vyuţije firmu pro zvýšení své hodnoty na 
trhu a vyhledá si nového zaměstnavatele, který mu dá vyšší plat za to, co všechno 
vzděláváním získal. Z tohoto dŧvodu je nutné najít vhodnou rovnováhu mezi tím, co do 
člověka investujeme, a úsilím, jeţ musí zaměstnanec sám vynaloţit na vlastní rŧst. 
Také je nutné poskytovat tréninky těm zaměstnancŧm, kteří je mohou plně vyuţít 
v praxi v aktuálním nebo budoucím pracovním zařazení. Ukazuje se, ţe zaměstnanci, 
kteří si uvědomují, jak mohou vyuţít to, co se naučili, jsou motivovanější pro přijímání 
nových poznatkŧ. Velmi dŧleţitá je také zpětná vazba od účastníkŧ o tom, jak dobře 
byly identifikovány jejich vzdělávací potřeby a jak jim vyhovoval zpŧsob provedení 
tréninku. V následujících kapitolách se pokusíme popsat systémový přístup 





Definice celoživotního učení 
„Celoživotní učení představuje zásadní koncepční změnu pojetí vzdělávání, jeho 
organizačního principu, kdy všechny možnosti učení jsou chápány jako jediný propojený 
celek, který dovoluje rozmanité a četné přechody mezi vzděláváním a zaměstnáním a 
který umožňuje získávat stejné kvalifikace a kompetence různými cestami a kdykoli 
během života“ (VESELÝ a KALOUS, 2006, s. 25-37). Rozvoj lidských zdrojŧ je 
neoddělitelně spjatý s firemním vzděláváním. Firemní vzdělávání souvisí s rozvojem 
lidských zdrojŧ. Zejména velké organizace mají výhodu, protoţe si mohou organizovat 
vlastní vzdělávání podle potřeb. Tím šetří finanční prostředky a také čas zaměstnancŧ, 
kteří nemusí do vzdělávacích kurzŧ dojíţdět. Firemní vzdělávání má  výhodu, ţe se díky 
jeho pŧsobení zaměstnanci dozvědí více o organizaci, seznamují se s jejími úspěchy, ale 
také potíţemi. Zejména získávají informace, kterým směrem se bude v příštím období 
směrovat rozvoj organizace. To je jeden ze zpŧsobŧ, který umoţňuje zlepšit vztah 
zaměstnancŧ k organizaci, přispívá navíc ke zlepšování mezilidských vztahŧ na 
pracovišti (SRPOVÁ et al., 2010). Nelze zastírat, ţe zaměstnavatelé dávají přednost 
uchazečŧm o zaměstnání, kteří mají poţadované vzdělání a navíc jsou ochotni i dále se 
vzdělávat. V takovém případě se organizace bude snaţit nabídnout dlouhodobou 
perspektivu zaměstnání. Vzdělávání je zaloţeno na potřebách organizace, na potřebě 
plnění krátkodobých a také dlouhodobých cílŧ, které se týkají dalšího rozvoje lidských 
zdrojŧ (PLAMÍNEK a FIŠER, 2005). Pro organizaci je velmi dŧleţité, ţe vzdělávání 
nechápe pouze jako předávání poznatkŧ, ale především jako „permanentní 
zkvalitňování lidských zdrojů. Není reálné přímo řídit znalosti „v hlavách“ pracovníků, 
lze však řídit prostředí, v němž lidé pracují.“ (ŠERÁK, 2009, s. 23-24).  
Organizace usiluje o to, aby zaměstnanec, který se celoţivotního vzdělávání 
účastní, byl schopen všechny úkoly v pracovním procesu efektivně zvládat tak, aby se 
„stal autonomnějším při dosahování různých osobních i společenských cílů“. Jejich 
správné plnění se od zaměstnance očekává v rámci jeho zastávané pracovní pozice a 
v rámci potřebné profese (VETEŠKA a TURECKIOVÁ, 2008,  s. 36).  Organizace 
podporují vzdělávání svých zaměstnancŧ, např. při studiu na střední nebo na vysoké 
škole pod podmínkou, ţe budou studovat obor, ve kterém pracují. V opačném případě 
musí zaměstnanec volit takovou střední nebo vysokou školu, na které se vyučuje o 
víkendech. Existuje mnoho organizací, které ukládají svým zaměstnancŧm povinnost 
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dále se vzdělávat zejména v kurzech, které sama pořádá a na kterých se řeší úkoly a cíle 
organizace s výhledem do budoucna a podíl zaměstnancŧ na jejich plnění. Vyuţívá se 
takových forem vzdělávání, ve kterých mohou zaměstnanci diskutovat, přednášet své 
náměty např. na zlepšení organizace práce, zefektivnění týmové práce.. Prŧcha 
podotýká, ţe pro toho, kdo se neformálního učení zúčastňuje, kdo se učí, jedná se  o 

























2 Analytická část 
2.1 Charakteristika společnosti a její historie 
 
Tabulka 3 prezentuje základní, povinné údaje o společnosti, která vyvíjí obchodní 
činnost na území České republiky. 
 





 Klinické hodnocení humánních léčiv a činnosti s tím spojené 
 Výroba léčivých přípravkŧ 
 Výroba, obchod a sluţby neuvedené v přílohách 1 aţ 3 ţivnostenského zákona 
 Výroba, instalace, opravy elektrických strojŧ a přístrojŧ, elektronických                             
a telekomunikačních zařízení 
 
Jednatelé: Dr. Christiane Hamacher, Luc Josef Leon Dirckx, Sigrid Martina Koeth, 
Tatiana Godarska, Felix Beyerle. 
 
Základní kapitál: 200 000 000 Kč. 
 
Historie a současnost společnosti 
„Společnost F. Hoffmann – La Roche & Co. byla založena v r. 1896 Fritzem 
Hoffmannem ve švýcarské Basileji. Již v roce 1897 založil Fritz Hoffmann továrnu 
v Grenzachu a potom filiálky v Paříži (1903), New Yorku (1905), Vídni (1907), Londýně 
(1908), St. Petersburgu (1910) a Yokohamě (1912). Tím byl již v prvních letech 
existence položen základ mezinárodní struktury společnosti. V roce 1919 už je ve firmě 
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zahájena rozsáhlá biochemická výzkumná činnost. V roce 1929 se firma přestěhovala 
do nových prostor v Nutley (New Jersey, USA), svého dnešního amerického sídla, 
a zaregistrovala se zde pod názvem Hoffmann-La Roche Inc. Společnost F. Hoffmann-
La Roche Ltd. patří mezi deset špičkových farmaceutických společností na světě a svou 
činností podporovanou intenzivním výzkumem přispívá ke zcela zásadnímu pokroku v 
oblasti medicíny a farmakoterapie. Jako dodavatel inovativních produktů a služeb pro 
prevenci, diagnózu a léčbu chorob, pomáhá v mnoha směrech zlepšovat zdraví lidí 
a kvalitu jejich života. Roche je světovou jedničkou  v oboru diagnostiky, vedoucím 
dodavatelem léků pro onkologii, transplantační medicínu a virologii. Společnost 
F. Hoffmann-La Roche zaměstnává více než 65 000 lidí a prodává své produkty 
ve 150 zemích světa.“ (ROCHE.CZ, 2015a) 
 
Působení v České republice 
„Společnost F. Hoffmann-La Roche má obchodní zastoupení v České republice od 
konce osmdesátých let. V roce 1992 byla založena pražská pobočka Roche 
Czechoslovakia. Po rozpadu federace v roce 1993 se pobočka přeorientovala pouze na 
Českou republiku. Společnost ROCHE je biotechnologickou firmou, jejíž produkty se 
uplatňují v diagnostice i léčbě. Roche s.r.o. patří mezi nejúspěšnější farmaceutické 
firmy v České republice, a to díky mimořádně kvalitnímu portfoliu léků, které nacházejí 
své uplatnění především v léčbě pacientů s onkologickými a autoimunitními chorobami, 
v oblasti virologie a transplantační medicíny. Nejvýznamnějšími farmaceutickými 
produkty společnosti Roche jsou léčivé přípravky Herceptin a Avastin určené k léčbě 
onkologicky nemocných, dále lék Mabthera používaný v hematoonkologii a při léčbě 
revmatoidní artritidy. 
Společnost Roche má též významné postavení v oblasti in vitro diagnostiky a 
histologické diagnostiky zhoubných onemocnění. Strategie léčby usiluje o maximálně 
individuální přístup k pacientovi, jehož zdraví, délka a kvalita života je pro společnost 
prioritou. 
K výborným obchodním výsledkům významnou měrou přispívá i kvalitní                                  
a stabilizovaný tým zaměstnanců čítající 190 lidí. Vedení společnosti klade důraz na 
oblast lidských zdrojů, výběr talentů a péči o své zaměstnance. Vytváření pracovních 
podmínek a kontinuální vzdělávání zaměstnanců odpovídá standardu stoprocentní dcery 
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švýcarské skupiny Roche. Produkty společnosti Roche určené pro včasnou detekci, 
prevenci, diagnostiku a léčbu vážných onemocnění ve velké míře pomáhají ke zlepšení 
zdraví a kvality života nemocných spoluobčanů.“ (ROCHE.CZ, 2015b). 
 
2.2 Výzkumný problém a cíle průzkumů.  
 
Česká pobočka společnosti F. Hoffmann – La Roche AG podniká v České republice jiţ 
od roku 1992. Od té doby zaměstnala stovky osob, z nichţ mnozí jsou ve společnosti do 
současné doby. Zájmem vedení je, aby její zaměstnanci byli v práci spokojeni, měli 
jistot stálého zaměstnání a také výdělkŧ odpovídajících jejich pracovnímu výkonu. Pro 
splnění dlouhodobých cílŧ společnosti je nutná odpovídající motivace, jejíţ zaměření 
udává společnost. 
Výzkumný problém: Jak motivace společnosti pŧsobí na zaměstnance? 
Hlavním cílem průzkumu bylo odpovědět na následující otázky:  
1. Jaká je statistická proporce mezi názory ţen a muţŧ s nastavenými principy 
odměňování společnosti?  
2. Co je pro zaměstnance nejdŧleţitějším motivátorem? 
3. Co nejvíce demotivuje zaměstnance společnosti? 
4. Jaká je statistická proporce mezi názory ţen a muţŧ na moţnosti dalšího osobního 
rozvoje ve společnosti? 
Metodika 
Pro zorganizování prŧzkumu bylo nutné vyuţít kvantitativní nebo kvalitativní prŧzkum. 
Po zváţení všech výhod a nevýhod bylo rozhodnuto uskutečnit kvantitativní prŧzkum. 
Váhání bylo zpŧsobeno studiem názorŧ renomovaných autorŧ, kteří se problematikou 
výzkumŧ zabývali. Jedním z nich byl například velmi uznávaný autor Miroslav Disman. 
Podle jeho názoru sociologický problém musí být v kvantitativním výzkumu převeden 
do předpovědi, jaký bude vztah mezi proměnnými, coţ podle jeho názoru jednoduché 
není (DISMAN, 1995). Podstata problému je v tom, ţe mnozí autoři preferují tzv., tvrdá 
data, která tvoří podstatu kvantitativního výzkumu, který byl po mnoho let pokládán za 
prestiţní výzkum. „Každá kategorie je jednoznačně definována, takže lze jednoznačně 
rozhodnout, co do ní patří  a co ne. Základní tvrdé kategorie jsou vzájemné provázané a 
tvoří systém. Jsou nenázorové, ovšem měřitelné“ (BLAŢEK a OLMROVÁ, 2006, s. 
 36 
79). Ţe se jednalo o letitý problém a dohadování, okomentoval Immanuel Wallerstein 
(WALLERSTEIN, 1998), kdyţ konstatoval, ţe badatelé se navzájem přesvědčují, 
odvolávají se na rŧzné pouţité metody, dávají  k dispozici všechny své postupy a data a 
stejně není spor vyřešen. 
Byl vypracován standardizovaný dotazník, coţ umoţnilo vyuţít větší počet 
respondentŧ – zaměstnancŧ společnosti. Při jeho vypracovávání byly zvaţovány 
všechny výhody a nevýhody. Za výhody byly povaţovány především moţnost oslovení 
většího počtu respondentŧ, coţ umoţní získání většího počtu údajŧ a dále anonymita 
respondentŧ, protoţe ta je zárukou větší  pravdivosti odpovědí. Za největší nevýhodu 
byla povaţována nekritická moţnost subjektivity a nemoţnost upřesnit otázku 
respondentovi, pokud ji nepochopil. Podmínkou bylo, ţe musí být zachována naprostá 
anonymita respondentŧ. Při osobní distribuci dotazníkŧ byli respondenty seznámeni 
s dŧvody organizování prŧzkumu a jeho cíli.  Také počet otázek byl standardní. 
Motivace je téma, o kterém je moţné hovořit dlouho dobu, ale v případě počtu otázek 
v dotazníku se jedná o to, aby jejich počet respondenty jiţ dopředu neodrazoval od 
účasti v prŧzkumu. 
Byl domluven termín převzetí vyplněných dotazníkŧ elektronické. Potom byla 
provedena kontrola, zda byly zodpovězeny v kaţdém dotazníku všechny otázky. Pro 
nerušený prŧběh prŧzkumu byl dopředu vypracován harmonogram, ve kterém byly 
zachyceny jednotlivé etapy prŧzkumu a jejich časové rozmezí. Harmonogram byl 
dodrţen. 
 
2.3 Předmět a objekt průzkumu 
 
Předmět průzkumu - předmětem prŧzkumu bylo zjišťování, jak motivace uplatňovaná 
společností pŧsobí na zaměstnance, zda jsou s motivačními faktory spokojeni a naopak, 
které faktory je nejvíce demotivují. 
Objekt průzkumu - objektem byla skupina 190 zaměstnancŧ společnosti. Elektronicky 
byli vyzváni všichni 190 pracovníkŧ, ale nakonec bylo vyplněno 108 dotazníkŧ, z toho  





Před formulací otázek v prŧzkumu, bylo nutné pro jeho vymezení definovat hlavní 
pojmy. 
Kvantitativní výzkum. „Je reduktivním zkoumáním: výzkumník stojící před 
mnohorozměrností objektu zkoumání si uvědomuje nemožnost zachytit ji přesně ve 
všech jejích podobách Vybírá proto jen některé z nich a ty pečlivě studuje. Jeho zjištění 
mohou být přesnější, ale často jim chybí kontext.“ (FERJENČÍK, 2000. s. 245). 
Metodika. „Souhrn metod v daném oboru. Rozumí se teoreticko-praktické schéma 
určující postup provádění odborné činnosti. Vychází z vědeckého poznání a empirie, 
přesně vymezuje jednotlivé postupy pro výkon dané činnosti. Je to nauka o jedné metodě 
nebo jednom postupu.“ (OLECKÁ a IVANOVÁ, 2010, s. 6).  
Motivace. „Motivaci lze definovat jako souhrn všech intrapsychických dynamických sil 
neboli motivŧ, které zpravidla aktivizují a organizují chování i proţívání s cílem změnit 
existující neuspokojivou situaci nebo dosáhnout něčeho pozitivního.“ (PLHÁKOVÁ, 
2004, s. 319).  
Průzkum. „Na rozdíl od výzkumu si neklade vědecké cíle. Je zaměřen na vyřešení 
aktuálního  
Výzkumná otázka. Vymezuje to, na co chceme znát odpověď v souvislosti s problémem 
(HENDL, 2004, s. 21). 
Vzdělávání dospělých. „Cílem vzdělávání podle kompetencí  je, aby učící se jedinec 
byl schopen efektivně zvládat situace a úkoly, které bude aktuálně či ve vzdálenější 
budoucnosti řešit, a aby se postupně stával autonomnějším při dosahování různých 
osobních i společenských cílů.“ (VETEŠKA a TURECKIOVÁ, 2008, s. 36). 
Vzorek (neboli výběrový soubor). „Skupina jednotek, které skutečně pozorujeme. 
Struktura vzorku musí imitovat složení populace tak přesně, jak je to jen možné,                           
s rostoucí velikostí vzorku se rozdíl mezi strukturou populace a vzorku zmenšuje.“ 
(OLECKÁ a IVANOVA, 2010, s. 14).  
2.5 Výzkumné otázky. 
 
1. Jaká je statistická proporce mezi názory ţen a muţŧ s nastavenými principy 
odměňování společnosti?  
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2. Co je pro zaměstnance nejdŧleţitějším motivátorem? 
3. Co nejvíce demotivuje zaměstnance společnosti? 
4. Jaká je statistická proporce mezi názory ţen a muţŧ na moţnosti dalšího osobního 
rozvoje ve společnosti? 
2.6 Technika sběru dat a sběr dat 
 
V první řadě bylo nutné se na tuto etapu prŧzkumu organizačně připravit. Protoţe 
nebylo moţné prŧzkum organizovat několik týdnŧ, byl o pomoc poţádán jeden kolega 
ze zaměstnání. Neţ začala naše spolupráce, bylo nutné vysvětlit, co je potřeba 
zabezpečit, jak postupovat, jak jednat s oslovenými apod. Absolvovaly krátké školení, 
při kterém byly se seznámeni s cílem a postupem provedeni tohoto prŧzkumu. Také 
výběr respondentŧ nebyl reprezentativní, to v takovéto společnosti ani nebylo moţné. 
Skupina byla sloţena z  respondentŧ, zaměstnancŧ a zaměstnankyň, kteří souhlasili 
vyplnit dotazník této akci. Po sběru dat byla provedena  kontrola, zda respondenti 
odpověděli na všechny otázky.  
2.7 Struktura respondentů. 
 
Podkapitola s vyuţitím grafŧ prezentuje sloţení výzkumné skupiny. Graf 1 potvrzuje, ţe 
se prŧzkumu zúčastnilo 108 respondentŧ, z toho 46 respondentŧ uvedlo, ţe jsou muţi 
(43 %) a 62, ţe jsou ţeny (57 %). 
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65 let a více
 
                        Graf 2:  Věkové sloţení respondentŧ. Zdroj: vlastní prŧzkum, 2015 
 
Podle grafu 2 byla nejpočetnější věková skupina 35-44 let (42, 36 %), na druhém 
místě byla věková skupina 45-54 let (34, 31 %), na třetím místě s výrazným propadem 











                        Graf 3: Nejvyšší dosaţené vzdělání.  Zdroj: vlastní prŧzkum, 2015 
 
Nejpočetnější byla skupina vysokoškolákŧ (49, 46 %), na 2. místě středoškoláci 









15 let a výše
 
                     Graf 4: Délka zaměstnání ve společnosti. Zdroj: vlastní prŧzkum, 2015 
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Graf 4 prezentuje délku pracovního poměru respondentŧ ve společnosti. Nejvíce 
respondentŧ pracuje ve společnosti 5-9 let (52, 48 %), druhá skupina pracuje 10-14 let 










                         Graf 5: Pracovní pozice ve společnosti. Zdroj: vlastní prŧzkum, 2015 
 
Graf  5 potvrzuje, ţe v prŧzkumu převaţovali zaměstnanci ve výrobě (83, 77 %), 
na druhém místě byli respondenti,kteří se zařadili pod „jiné“ (14, 13 %), na třetím místě 
management (11, 10 %). 
 
2.8 Analýza dat a jejich interpretace 
2.8.1 Analýza dat 
 
Analýza dat měla následující postup. Nejprve byla opět provedena editace dat 
před jejich dalším zpracováním. Kontrola byla zaměřena na kvalitu vyplněného 
dotazníku, na to, zda data nebyla u příslušného znaku zaškrtávaná nepřesně, aby 
nedošlo k záměnu jednotlivých dat a nedošlo k logickým chybám. Jednotlivé odpovědi 













                         Graf 6: Stres jako dŧsledek náročné práce. Zdroj: vlastní prŧzkum, 2015 
 
 Náročná práce v jakémkoli oboru lidské činnosti znamená pro mnoho lidí  
mnohdy i častý stres, který mŧţe přerŧst aţ v syndrom vyhoření. Z tohoto dŧvodu byla 
respondentŧm poloţena také otázka, která se týkala stresových situací. Podle grafu 6 
nejvíce respondentŧ přiznalo, ţe není ve stresu (42, 39 %),  úměrně vykonávané práci 
uvedlo 38 (35 %) respondentŧ, ţe stres je úměrný. Pouze 16 (15 %) respondentŧ uvedlo, 
ţe je v zaměstnání stále ve stresu, více neţ si přejí. 
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                          Graf 7:  Hodnocení náročnosti práce. Zdroj: vlastní prŧzkum, 2015 
Graf 7 potvrzuje, ţe pro 42 (39 %) je jejich práce spíše náročná, pro 37 (34 %) je 
velmi náročná, za nenáročnou povaţuje svoji práci 15 (14 %) respondentŧ. Poloţená 





















                 Graf 8: Spokojenost s nastavenými principy odměňování v %. Zdroj: vlastní prŧzkum, 2015 
 
Graf 8 znázorňuje výsledky odpovědí na otázku, zda jsou respondenti spokojeni 
s nastavením principŧ odměňování ve společnosti.  Tato otázka byla zaměřena na kaţdé 
pohlaví zvlášť. Zatímco 65 % muţŧ bylo rozhodně spokojeno, u ţen to bylo 21 %. Spíše 













                          Graf 9: Souladu mezi prací a platových ohodnocením. Zdroj: vlastní prŧzkum, 2015 
 
Zda je platové ohodnocení za vykonávanou práci odpovídající nebo ne je 
předmětem mnoha diskusí zaměstnancŧ. Podle grafu 9 je 56 (51 %) respondentŧ 














                           Graf 10: Nejdŧleţitější motivátor v zaměstnání. Zdroj: vlastní prŧzkum, 2015 
 
Na otázku, co je pro zaměstnance nejdŧleţitějším motivátorem, odpovědělo 57 
(52 %) respondentŧ, ţe pro ně je nejdŧleţitější jistota zaměstnání. Na druhém místě 
skončila skupina respondentŧ, která odpověděla, ţe je pro ně nejdŧleţitějším 
motivátorem výše mzdy (31, 29 %) a na třetím místě skupina, která dala přednost 
zajímavé práci (11, 10 %) – graf 10. 
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                     Graf 11:  Faktor, který nejvíce demotivuje. Zdroj: vlastní prŧzkum, 2015 
 
Podle grafu 11 zaměstnance nejvíce demotivují platové podmínky (45, 41 %). 
Na druhém místě nejistota zaměstnání (33, 31 %) a na třetím místě  vztahy na pracovišti 
(12, 11 %) – graf 11. 
 
Graf 12 znázorňuje vyjádření respondentŧ o spokojenosti či nespokojenosti  
s vykonávanou prací. Velmi spokojeno bylo 56 (52 %) je, spíše spokojeno je 38 (35 %) 
respondentŧ. Ţe jsou velmi nespokojeni, uvedli pouze 2 (2 %) respondenti. 
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                       Graf  12: Spokojenost s vykonávanou prací. Zdroj: vlastní prŧzkum, 2015 
 
Celkem 59 (54 %) respondentŧ uvedlo, ţe jsou svými nadřízenými hodnoceni 
jednou ročně, jednou za čtvrt roku je takto hodnoceno 28 (26 %) respondentŧ. 
Nepravidelně je hodnoceno 10 (9 %) respondentŧ – graf 13. 
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                           Graf 13: Četnost hodnocení pracovního výkonu. Zdroj: vlastní prŧzkum, 2015 
 
Názory respondentŧ na moţnost rozvoje profesních schopností se vyjádřily 
poměrně jednoznačně. Celkem 42 (39 %) respondentŧ byl názoru, ţe určitě ano mají 
podmínky pro svŧj osobnostní rozvoj v zaměstnání.  Spíše ano uvedlo 36 (33 %) dalších 
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                     Graf 15: Zdroj iniciativy dalšího osobnostního rozvoje. Zdroj: vlastní prŧzkum, 2015 
 
Respondenti při řešení odpovědí podle grafu 15 měli dvě moţnosti, které 
variantě dát přednost. Výsledek byl jednoznačný.  Celkem 69 % ţen uvedlo, ţe 













                 Graf 16: Doporučení společnosti jako zaměstnavatele. Zdroj: vlastní prŧzkum, 2015 
 
Podle grafu 16 uvedlo pouze 15 (14 %) respondentŧ, ţe by svého zaměstnavatele 
doporučili svým známým k hledání pracovního místa, spíše ano odpovědělo 62 (58 %). 
2.8.2 Interpretace dat 
 
Otázka 1: Jaká je statistická proporce mezi názory žen a mužů s nastavenými 
principy odměňování společnosti?  Pro zjištění, jaký je všeobecný pohled na 
odměňování muţŧ a ţen lze připomenout několik informací. Ţe se spravedlností 
odměňování muţŧ a ţen za stejnou práci není vše v pořádku, se ví desítky let. Tuto 
skutečnost uvedla také publikace vydaná Generálním ředitelstvím pro spravedlnost 
Evropské komise v roce 2014. V publikaci se např. uvádí, ţe zkušenosti dokazují, ţe: 
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Pro ţeny a muţe platí na pracovišti odlišná praxe, kdy mají např. rozdílný přístup ke 
kariérnímu rozvoji a školení. Jak rozdíly v metodách odměňování (např. 
prostřednictvím mimořádných či výkonnostních odměna příspěvkŧ), tak i vlastní 
nastavení systémŧ odměňování mohou vést k tomu, ţe jsou pracovníci ţenského a 
muţského pohlaví odměňováni podle rŧzných sazeb. Tato diskriminace je nezřídka dána 
historickými a kulturními faktory, které určování platŧ ovlivňují. V dosaţení nejlépe 
placených pozic tak ţenám brání tzv. „skleněný strop.“ (EVROPSKÁ KOMISE, 2014, 
s. 5). 
Druhým příkladem velké nerovnosti mezd a platŧ je prezentace údajŧ z analýzy 
sluţby Platy.cz, která porovnávala platy v rámci celé České republiky. Podle analýzy 
celkově prŧměrné platy muţŧ převyšují prŧměrné platy ţen přibliţně o 29 %. Rozdíly 
ale nastávají během vývoje celé kariéry. Vývoj: do 24 let – rozdíl 20 %, 25-34 let – 
vývoj 23 %, 35-44 let – vývoj 42 %, 45-54 let – vývoj 34 %, nad 54 let a výše – vývoj 
těsně pod 20 %. (KVAPIL, 2014). 
K vyhodnocení otázky je nutné vyuţít graf 8. Skutečností je, ţe zaměstnanec 
nemá moţnost získat od společnosti přehled. Lze tak vycházet pouze z informací 
v médiích. Např. společnost ROCHE.CZ byla v ţebříčku padesáti nejlépe platících 
firem v roce 2009 na 13. místě s prŧměrným platem 92 458 Kč (LYSONĚK, 2009). Jiné 
oficiální údaje nebylo moţné získat, dokonce ani ve výročních zprávách o mzdách není 
ţádná informace. Při vyhodnocení se tedy vychází pouze z výsledkŧ prŧzkumu. Graf 
dokladuje, ţe zatímco 65 % muţŧ bylo rozhodně spokojeno, u ţen to bylo 21 %. Spíše 
spokojeno bylo 13 % muţŧ a 18 % ţen. Spíše nespokojeno 11 % muţŧ a 38 % ţen. 
Vyhodnoceni: muţi pracující ve společnosti jsou vice spokojeni s nastavenými principy 
odměňovaní neţ ţeny zaměstnané v téţe společnosti. 
Druhá otázka zněla: Co je pro zaměstnance nejdůležitějším motivátorem? 
V roce 2014 uskutečnila společnost Grafton Recruitment prŧzkum mezi 
zaměstnanci firem v České republice a na Slovensku. V prŧzkumu byly poloţeny také 
otázky týkající se jistoty zaměstnání, kvality mezilidských vztahŧ na pracovištích, 
moţností odborného rŧstu, s ním souvisejícího kariérního postupu. Podle výsledkŧ 
týkajících se České republiky v  prŧzkumu se pro jistotu v zaměstnání vylovilo 35 % 
respondentŧ. Ve společnosti Roche na otázku, co je pro zaměstnance nejdŧleţitějším 
motivátorem, odpovědělo 57 (52 %) respondentŧ, ţe pro ně je nejdŧleţitější jistota 
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zaměstnání. U Graftonu otázka zněla, zda jsou v případě nemoţnosti odborného rŧstu 
respondenti ochotni odejít ze zaměstnání. Celkem 43% respondentŧ uvedlo, ţe 
v případě nemoţnosti dalšího kariérního rŧstu jsou ochotni odejít ze zaměstnání. 
Moţnost odborného rŧstu ve společnosti Roche skončila aţ na čtvrtém místě se 6%.   
Otázka v dotazníku společnosti Roche zněla, co je nejdŧleţitějším motivátorem. 
Na druhém místě skončila skupina respondentŧ, která odpověděla, ţe je pro ně 
nejdŧleţitějším motivátorem výše mzdy (31, 29 %). Pro kvalitní mezilidské vztahy na 
pracovištích se vyslovilo 40 % osob s tím, ţe v případě jejich zhoršení jsou ochotni 
odejít ze společnosti, pro kterou pracují. (GRAFTON RECRUIMENT, 2014). Výsledky 
pro vyhodnocení druhé otázky byly obsaţeny v grafu 10. U respondentŧ ze společnosti 
Roche se na prvním místě umístil faktor jistota zaměstnání. Vyhodnocení: hlavním 
dŧvodem motivace zaměstnancŧ je jistota zaměstnaní, nikoli mezilidské vztahy na 
pracovišti a moţnost odborného rŧstu. 
Třetí otázka zněla: Co nejvíce demotivuje zaměstnance společnosti?  
K otázce byl v prŧzkumu zaměřen graf 11. Z nabízených moţností 45 
respondentŧ (41 %) uvedlo, ţe je nejvíce demotivují platové podmínky. Otázkou 
zŧstává, zda prŧměrné platy, které ve společnosti patří ve srovnání s jinými firmami 
pŧsobícími v České republice nesrovnatelně vyšší, vyvolávají stálou nespokojenost, 
v tomto případě, respondentŧ zúčastněných v prŧzkumu. Tabulka 4 prezentuje náklady 
zaměstnancŧ v roce 2013. Z údajŧ uveřejněných ve výroční zprávě nelze odvodit, zda 
náklady na sociální zabezpečení a zdravotní pojištění jsou zahrnuty v celkových 
mzdových nákladech (mzdové náklady, z toho... ). Výpočet, který byl orientačně 
proveden je zavádějící.  
 
 Tab. 4: Mzdové náklady na zaměstnance v ROCHE.CZ v roce 2013 
 
Zdroj: Výroční zpráva za rok 2013. 
 
Příkladem je rok 2009. V údajích prezentovaných na internetu bylo uvedeno, ţe v roce 
2009 byla prŧměrná mzda ve společnosti 92 458 Kč (LYSONĚK, 2009), coţ 
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neodpovídá po propočtu údajŧm v tabulce 5. Navíc, jak je z tab. 5 patrné, ob jeden rok 
přibývá nebo ubývá zaměstnancŧ, přičemţ v roce 2010 přibylo 25 zaměstnancŧ, ale 
mzdové prostředky vzrostly jen nepatrně. Zřejmě z těchto nárŧstŧ a poklesŧ platŧ, byť 
se bude jednat o individuální případy, vyplývá pocit, ţe zaměstnanci dostávají stále 
méně mzdových prostředkŧ. Vyhodnoceni: vice neţ 30% zaměstnancŧ povaţuje za 
nejvíce demotivující platové podmínky.  
 
Tab. 5: Srovnání nákladŧ na mzdy zaměstnancŧ v letech 2009-2013 v tis. Kč 
 
Zdroj: Výroční zprávy 2009-2013. 
 
Čtvrtá otázka zněla: Jaká je statistická proporce mezi názory žen a mužů 
na možnosti dalšího osobního rozvoje ve společnosti? K otázce byl směrován graf 15. 
K této problematice je nutné uvést, ţe všeobecně je v České republice mezi značnou 
částí veřejnosti stálá představa, ţe kaţdý jedinec vystačí se svým dosaţeným nejvyšším 
vzděláváním aţ do konce své pracovní kariéry. Jen málo lidí si připouští, ţe ty doby uţ 
minuly a ţe je naprosto nezbytné se prŧběţně dále vzdělávat, pokud chtějí být úspěšní 
na trhu práce. Podnikatelské subjekty často argumentují poměrně vysokými náklady na 
organizování firemního vzdělávání, které, ač je zajištěno odborníky, nemá pro mnoho 
firem významný efekt. Zajistit kvalitní firemní vzdělávání je také o povědomí, kde je 
moţné získat finanční prostředky. Jednou z moţností je vyuţití Operačního programu 
Výzkum, vývoj a vzdělávání 2014-2020. Operační program je zaměřen na získání 
vzdělávání směrem ke znalostní ekonomice, na podporu kvalitně vzdělané pracovní 
síly. Z pohledu společnosti Roche se jí týká prioritní osa 1 zaměřená na vzdělávání 
k dosaţení špičkové úrovně výzkumu. Z tohoto pohledu je také hodnocena kvalita 
vzdělávání k efektivnímu vyuţití výsledkŧ výzkumu. Z grafu vyplynulo, ţe 69 % ţen 
uvedlo, ţe společnost jejich osobní rozvoj podporuje, u muţŧ to bylo pouze 46 %. 
Vyhodnocení: ţeny pracující ve společnosti věci oceňuji moţnost dalšího osobního 
rozvoje neţ muţ pracující v téţe společnosti. 
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3. Vlastní návrhy řešení 
 
Řada poznatkŧ odborníkŧ dlouhodobě se zabývajících problematikou zvyšování 
motivace dokladovala, ţe kvalitní odměna za kvalitně odvedený pracovní výkon patří 
k základním předpokladŧm motivování zaměstnancŧ, ale tento faktor se stal v prŧběhu 
let natolik samozřejmým, ţe se jiţ ve velké většině případŧ jiţ nedá o klasické motivaci 
hovořit.   
Základem tvorby návrhŧ na zvýšení motivace jsou následující fakta: 
 
1. Neexistuje konkrétní univerzální návod, jak motivaci zaměstnancŧ úspěšně zvýšit. 
2. Přesto je zásadním a rozhodujícím moment skutečnost, práce manaţerŧ, kteří 
konkrétní pracovní kolektiv řídí. To znamená, ţe se nelze ptát, zda jsou manaţeři 
schopni pracovní tým zaměstnancŧ řídit, ale je nutné klást si otázku, jak budou řízení 
svého týmu ovlivňovat.  
3. Jedním ze základŧ motivace je, aby zaměstnanec znal dobře sám sebe, tj. věděl o 
svých znalostech a schopnostech, měl dŧvěru v sebe a snahu posouvat se dopředu. 
4. Spravedlivá odměna je základem, dobře bude pracovat zaměstnanec, který je dobře 
placený, není zaměstnavatelem vydíraný opoţděnými výplatami, nevyplacením odměn, 
na které měl nárok, přestoţe nadstandardní úkoly splnil – odměny odpovídající 
poţadované kvalitě práce musí být samozřejmostí. 
5. Nastolení takových vztahŧ, které podporují firemní kulturu. 
 
Stanovení pravidel ve společnosti 
Kaţdá právnická osoba se musí ve své činnosti řídit stanovami, které jsou 
základním dokumentem obsahující pravidla jednání. Další pravidla má stanoveny 
především ve vlastním organizačním řádu (schvaluje představenstvo společnosti), který 
je základní organizační normou, vychází ze stanov společnosti. Pravidla jsou pro 
zaměstnance závazná. Organizační řád je povaţován natolik za samozřejmost, ţe se 
prakticky vŧbec nekontroluje, jak je plněn, zda některá pravidla jiţ nezastarala a 
neodpovídají tak současným podmínkám. Kromě dalšího je zpracován etický kodex, 
který nemá ţádné právní opodstatnění, ale přesto je povaţován za nedílnou součást 
pravidel. V souvislosti s ukončením platnosti starého obchodního zákoníku  (č. 
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513/1991 Sb.) měly právnické osoby za povinnost provést změny, které vyplývaly 
jednak z nového občanského zákoníku (č. 89/2012 Sb., občanský zákoník  a zákona č. 
90/2012 Sb. o obchodních společnostech a druţstvech (o obchodních korporacích) a 
zákona č. 304/2013 Sb., o veřejných rejstřících právnických a fyzických osob). Z tohoto 
dŧvodu bylo nutné provést změny, které z obsahu těchto zákonŧ vyplývaly. Změny se 
týkaly základních dokumentŧ, ne dalších interních dokumentŧ, které si právnické osoby 
v prŧběhu své podnikatelské činnosti vytvořily na podporu svých obchodní a dalších 
aktivit. Doporučení: provést podrobnou analýzu stávajících dokumentŧ formou 
analýzy, vyhodnocení a provedení novelizace organizačního řádu a dalších podpŧrných 
opatření.. 
 
Atmosféra vztahů na pracovišti 
Není nic horšího neţ kdyţ na pracovišti nejsou kvalitní vztahy, pracovní i 
osobní. Často malicherné spory umí doslova „rozhodit“ dosud přátelské ovzduší, ve 
kterém lidé rádi pracují. Kaţdý jedinec má jinou povahu, jiné osobnostní rysy. Zatímco 
někteří lidé se bez problémŧ pracovnímu ovzduší i pracovním vztahŧm bez problémŧ 
přizpŧsobí, jiní jedinci se stávají tzv. potíţišty a problémy narŧstají jeden za druhým. 
V takovýchto případech jsou zaměstnanci demotivováni. Spory, které mezi sebou 
vedou, sniţují jejich pracovní výkon, chodí do zaměstnání znechuceni, nemohou se 
dočkat konce pracovní doby. Výpověď nepodají z obavy, ţe nemusí najít nové 
zaměstnání.  V posledních letech byly zejména u nadnárodních společností 
podnikajících v České republice zaváděny tzv. kanceláře typu open space, vydávané za 
moderní přístup k řešení pracoviště. Postupem doby se nejen v České republice, ale také 
v zahraničí ukázalo, ţe to není vhodné řešení. Stálý hluk zejména z telefonních hovorŧ, 
ztráta soukromí, ne vţdy kvalitní vzduchotechnika a další, nebyly ve společnosti Roche 
zavedeny. Přesto občas dochází k rŧzným menším sporŧm, či spíše dohadování, coţ je v 
převáţné většině pracovišť   i mimo společnost běţné. 
Doporučení pro nadřízené manažery: Za prvé. Manaţeři musí pravidelně 
s lidmi na pracovištích diskutovat, projednávat sebemenší pracovní problém a vyřešit 
ho, protoţe jinak se přenesou pracovní spory do roviny osobních vztahŧ. Za druhé. 
Zjistit moţné příčiny stresových situací, zaměřit se na to, zda zaměstnanci nepracují 
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trvale pod vlivem stresu. Za třetí. Vypracovat návrh, který bude obsahovat doporučení 
pro zkvalitnění pracovního klima v jednotlivých pracovištích. 
Dokonalý přehled o dění ve společnosti 
Dokonalý přehled neznamená, ţe se bude při hodnocení vycházet z informací ze 
stylu „jedna paní povídala“, ale bude se vycházet ze skutečných informací o 
problémech,   o kterých se na pracovišti diskutuje, ale ţádný zaměstnanec nechce jít 
sám od sebe problém řešit s nadřízeným, aby ho za jeho iniciativu kolektiv ještě tzv. 
neodsoudil. Manaţeři si musí být vědomi toho, ţe lidé se nechtějí vyjadřovat přímo 
z obav, ţe jim nastanou problémy, raději přenechají rozhodnutí jiným.  
Doporučení: Za prvé. Manaţeři se sami musí zajímat o dění na svěřeném úseku, 
vyuţít pro získání informací své odborné a manaţerské zkušenosti. Za druhé. 
S podřízenými pracovníky projednávat všechny aktuální pracovní úkoly. Neukládat 
úkoly direktivně, dát prostor zaměstnanci, které se pracovní úkol týká, k vyjádření jeho 
názoru. 
 
Schopnost zapojit zaměstnance do dění ve společnosti 
  Je zvykem, ţe zaměstnanci v kolektivech diskutují o všem moţném, co jim na 
pracovišti vadí, ale v naprosté většině informace zŧstává uvnitř kolektivu, protoţe téměř 
někdo nemá odvahu s problémem a jeho řešením se obrátit na nadřízeného manaţera. 
Problém se většinou řeší, aţ kdyţ to tzv. lidově praskne, coţ je často jiţ pozdě 
k efektivnímu řešení, ztrátám se jiţ nedá zabránit. V této souvislosti je velmi poučený 




Obr. 5: Šest krokŧ k angaţovanosti zaměstnancŧ. Zdroj: MICHL, Petr, 2015. 
ČEZ zavedl do praxe, ţe „nejdŧleţitějším posláním interní komunikace obecně 
je udrţení či zvýšení angaţovanosti zaměstnancŧ, lidsky řečeno, snaha o změnu  
nastavení jejich mysli  z „musím“ na „chci“. Jak postupovat, znázorňuje obr. 5. S tímto 
názorem úzce souvisí komunikace a zpětná vazba. Kvalitní a efektivní komunikace 
v kolektivu je základním předpokladem jeho pracovních úspěchŧ jako celku. Její 
zajištění není vţdy snadné, protoţe její kvalita závisí na kvalitě zaměstnancŧ, na tom, 
jaké mají zkušenosti z pracovního prostředí. Podstatou všeho je, ţe zaměstnanci musí  
dobře znát strategické cíle společnosti a mít dostatek informací o tom, jak je společnost, 
ve které pracují, úspěšná na trhu.  
Doporučení: Za prvé. Vycházet ze zkušeností společnosti ČEZ. Manaţeři, 
včetně liniových manaţerŧ, musí být dostatečně informováni, aby mohli získané 
informace předat svým podřízeným k projednání. Za druhé. Manaţeři následně musí 
zajistit zpětnou vazbu směrem ke svým nadřízeným. Za třetí. Manaţer, který kolektiv 
řídí, musí být sám iniciátorem diskusí na aktuální téma, o kterém se v celé společnosti 
hovoří. Má tak moţnost, aby se v kolektivu předcházelo případným sporŧm. Za čtvrté. 
Musí do dění v týmu aktivně zapojit všechny členy svého podřízeného týmu v rozsahu 
podle svých zkušeností a uváţení. 
 
Naslouchat požadavkům zaměstnanců  
Všeobecným problémem, který se netýká jen prezentované společnosti je, ţe 
mnohdy se vedení staví k jakýmkoli problémŧm, které zaměstnance pálí, poměrně 
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negativně, protoţe v iniciativě vidí jen neoprávněnou kritiku. V podstatě by mělo platit 
pravidlo, ţe jedna strana by měla vţdy jednat tak jak chce, aby s ní jednala strana druhá. 
Zaměstnanec je vţdy slabší stranou (pokud nejsou ve firmách odbory, které vyjednávají 
za zaměstnance). Zaměstnanci jsou jiţ dopředu demotivováni, protoţe nevěří, ţe při 
projednávání záleţitostí jako slabší strana budou úspěšní.  
Nenaslouchání názorŧm zaměstnancŧ je problém mnoha společností. „Manaţeři 
si nemyslí, ţe by se od řadových zaměstnancŧ mohli dozvědět něco dŧleţitého, co 
dosud neznají. Manaţeři si na naslouchání zaměstnancŧ neudělají čas. Manaţeři si 
myslí, ţe vědí všechno lépe. Manaţeři neumějí vytvořit lidský kontakt a příleţitost, aby 
jim lidé otevřeně něco řekli...“ (HONZEJK, 2012). Výběr, který Honzejk uveřejnil, 
hovoří za vše.  
Společnost Roche na webových stránkách podává informace, které se týkají 
obchodních aktivit a obchodních partnerŧ, podrobně se věnuje partnerství, sponzoringu 
a charitativním projektŧm, coţ je velmi zásluţná činnost. Chybí podrobnější informace 
o konkrétní práci zaměstnancŧ, jejich podílu na úspěších společnosti apod. Na 
webových stránkách se pouze konstatuje, ţe: „k Výborným obchodním výsledkŧm 
významnou měrou přispívá i kvalitní a stabilizovaný tým zaměstnancŧ. ...Optimální 
pracovní podmínky a kontinuální vzdělávání zaměstnancŧ odpovídá standardŧm  
stoprocentní dcery švýcarské skupiny Roche.“ (Roche, 2015b).  
Doporučení:  Za prvé. S ohledem na skutečnost, ţe zaměstnanci většinou mají 
pocit, ţe vedení společnosti jejich názory příliš nezajímají, je nutné více zapojit 
zaměstnance např. do budování značky, uveřejňovat témata, která ji budou výrazně 
posilovat apod. Za druhé. Vytvořit podmínky pro výraznější propagaci práce 
zaměstnancŧ společnosti. Nebát se představovat v médiích zaměstnance i na niţších 
pracovních pozicích.  
 
Umět vyvolat v zaměstnancích snahu jít příkladem 
Zaměstnanci chodí do zaměstnání, protoţe je to jeden ze základních zpŧsobŧ jak 
si svým pracovním výkonem zajistit zabezpečení svých ţivotních potřeb. Nikdo 
nezastírá, ţe pracovní výkon je pro většinu z nich stereotypní záleţitostí, ze které se 
postupně vytrácí jakákoli motivace a mnozí rezignují na jakékoli pracovní aktivity. 
Manaţerovým úkolem je prŧběţně sledovat, jak se lidé v pracovním procesu chovají, 
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zda jsou spokojeni anebo se u nich objevují některé faktory stagnace apod. Manaţer 
musí být schopen korigovat své jednání, vyhodnocovat zpŧsob a kvalitu komunikace 
s podřízenými zaměstnanci. Musí zvládnout efektivní přístupy k řešení problémŧ, které 
se pracoviště dotýkají. Je zcela oprávněný předpoklad, ţe podřízení zaměstnanci si 
boudou z celkového vystupování nadřízeného manaţera brát příklad. 
Doporučení: Za prvé. Úkol pro manaţery - vytvořit si vzorový rámec svého 
vystupování, seznámit s ním své podřízené zaměstnance a vytvořit podmínky pro jeho 
společné uplatňování s cílem efektivně eliminovat vznikající problémy včetně 
formulace řešení. Za druhé. Úkol pro manaţery – nebát se vybraným podřízeným 
zaměstnancŧm, kteří prokázali, ţe jsou schopní, zvládají svoji práce a navíc mají dobrý 
vliv na ostatní spolupracovníky delegovat vybrané kompetence. 
Motivovat nelze všechny zaměstnance stejnými motivátory 
Odborníci často uvádějí, ţe motivační proces není snadný, z čehoţ vyplývá fakt, 
ţe někteří manaţeři si své jednání ulehčují tím, ţe pro všechny zaměstnance na rŧzných 
pracovních pozicích pouţívají stejné motivátory. Je nasnadě, ţe tento postup nemŧţe 
být stoprocentně efektivní. Lidé jsou rŧzní. Rŧzně přistupují k pracovnímu výkonu, 
rŧzně chápou své povinnosti, rŧzně chápou také motivaci. Zatímco pro jednoho jedince 
mŧţe být peněţní motivace zásadní, druhý ji vŧbec neřeší, protoţe je finančně 
zabezpečený. Mŧţe nastat také opak. Soustavná motivace ke stále většímu pracovnímu 
výkonu mŧţe vést u některých zaměstnancŧ aţ ke stresu, protoţe budou mít pocit, ţe uţ 
více práce nemohou zvládnout. Motivátory pak pŧsobí jako iniciátory stresu, protoţe 
vyvolávají obavy. 
Doporučení: Za prvé. Projednat s podřízenými zaměstnanci jejich představy 
týkající se zaměření motivace. Za druhé. Manaţeři, kteří řídí přímo pracovní kolektiv 
(ve výrobě linioví manaţeři) musí mít za cíl vypracovat návrhy individuálních 
motivátorŧ pro skupiny zaměstnancŧ, které vykonávají stejnou práci. Základ zŧstane 
stejný, ale  návrh musí odlišit několik rŧzných motivátorŧ. Jen tak budou motivační 
faktory pro zaměstnance zajímavé.  
 
Zvýšení kompetencí u zaměstnanců 
Chybou určité části manaţerŧ je, ţe své podřízené všeobecně podceňují. Obávají 
se svěřit jim určité kompetence, kterými by jim dali najevo, ţe si během podávání 
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pracovního výkonu ověřili, ţe vybrané situace zvládnout a mohli by převzít část 
odpovědnosti za ostatní pracovníky. Zvýšení kompetentnosti vybraných osob prověří 
jejich schopnosti a zvýší motivaci.  
Doporučení: Za prvé. Vzhledem k tomu, ţe pracovní kolektiv přebírá                               
a napodobuje zpŧsoby jednání a chování svého nadřízeného manaţera, je nutné 
vypracovat model, který skloubí činnost obou stran, tj. zaměstnancŧ a manaţera. Cílem 
je společný postup a rozvoj praxe s tím, ţe se obě strany budou plně respektovat a při 
řešení problému budou po diskusi v kolektivu vytvářet souhlasná stanoviska, která 
budou respektovat obě strany.  Za druhé. Vypracovat časově ohraničený strategický plán 
přebírání vybraných kompetencí vybranými zaměstnanci. Po uplynutí období 
strategický plán vyhodnotit a v případě kladného hodnocení pokračovat v tomto 
zpŧsobu motivace. Za třetí. Společným kritériem kompetencí musí být vzájemná 
dŧvěra, společné orientování se v problémech, společné hledání řešení a podpora 
příleţitostí k tomu, aby zaměstnanci mohli při řešení případných problémŧ vyuţít 
vlastní síly a schopnosti. Za čtvrté. Úkol pro manaţery. Musí být schopni pomáhat 
zaměstnancŧm rozeznávat a vyjadřovat jejich přednosti, schopnosti a objevovat v nich 
jejich silné stránky.  
 
Práce v týmu 
  Většinou zaměstnanci nejsou příliš zvyklí pracovat v týmu v němţ lidí mají 
přibliţně stejné teoretické a praktické znalosti. Pokud se tak nestane, lidé, kteří mají 
větší ambice neţ ostatní, budou nespokojeni zrovna tak jako lidé, kteří jsou orientováni 
na vlastní úspěchy. Přes tyto a další skutečnosti je moţné za určitých podmínek v týmu 
pracovat zejména v oboru, ve kterém společnost ROCHE podniká. Není sporu o tom, ţe 
pokud práce v týmu správně funguje, ţe je dosahováno výrazně lepších výsledkŧ. Navíc 
mnohé zkušenosti dokazují, kdyţ lidé v týmu mají rozdíl názory a nápady, jak daný úkol 
řešit, ţe v rámci odborné diskuse dochází k tříbení názorŧ a hledá se společné 
stanovisko, se kterým bude souhlasit většina pracovního týmu. 
Doporučení: Za prvé. Vytvořit návrh strategie na vytvoření dalších pracovních 
týmŧ. Ve strategii vyuţít rotace zaměstnancŧ týmu, kteří se budou pravidelně střídat, 
aby si udrţeli své znalosti (základním předpokladem je, ţe pracovní tým je sloţen 
z profesně stejně zaměřených zaměstnancŧ). Za druhé. Předpokladem úspěšného týmu 
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bude, ţe bude mít určitou  rozhodovací autonomii, coţ ovšem vyţaduje odlišný zpŧsob 
řízení. Celý tento systém musí být rozpracován a podpořen celým kolektivem, kterého 
se to bude týkat. Za třetí. I nadále musí zŧstat zachována odpovědnost manaţera, který 
musí být garantem soudrţnosti týmu. Za čtvrté. Manaţer musí formulovat cíle týmu, 
poskytnout týmu informace a zdroje, kde mŧţe další informace vyhledat. Za páté. Další 
hlavní úlohou manaţera musí být zajištění efektivní kontrolní činnosti.  
 
Získání důvěry zaměstnance 
Řízení společnosti a vedení zaměstnancŧ musí být zaloţeno na vzájemné dŧvěře, 
bez ní je motivace zaměstnancŧ nemyslitelná. Zaměstnanci mají od společnosti dŧvěru 
tím, ţe mohou samostatně pracovat, ale zároveň je dŧvěra omezená oprávněnými 
kontrolami plnění pracovního výkonu ze strany manaţerŧ. Vybudování vzájemný 
dŧvěry zaměstnance a zaměstnavatele a opačně není nikdy snadné. Zaměstnavatel 
očekává, ţe zaměstnanec bude plnit bezezbytku pracovní úkoly, ke kterým se zavázal 
v pracovní smlouvě, zaměstnanec očekává, ţe mu zaměstnavatel vytvoří potřebné a 
kvalitní podmínky pro výkon jeho práce. 
Doporučení: Za prvé. Pro zkvalitnění oboustranné dŧvěry manaţeři na všech 
úrovních musí nést odpovědnost za atmosféru spolupráce na pracovištích. Za druhé. 
Potřebné je získání dŧvěry zaměstnancŧ, aby ti neviděli v nadřízeném pouze „tvrdého 
manaţera“, ale také člověka, který má zájem aby vládla v kolektivu dŧvěra. 
 
Vzdělávání zaměstnanců 
Společnost jiţ vzhledem k zaměření své výroby (léčiva) oprávněně poţaduje, 
aby se její zaměstnanci bez ohledu na své pracovní zařazení prŧběţně vzdělávali. Podle 
pracovní pozice se buď zúčastňují školení a kurzŧ, která pořádají certifikovaná 
zdravotnická zařízení a lékařské profesní organizace anebo vzdělávání, které organizuje 
sama společnost. Přesto stále přetrvávají určité nedostatky.  
Doporučení: Provést analýzu současného prŧběhu vzdělávání a na základě 




Vyjadřuje celý soubor konkrétních pravidel, které si společnost sama stanovila. 
Jedná se především o řízení společnosti, o systém sdílených hodnot, o sloţky kultury. 
Nelze přehlédnout výkon organizace, na němţ se podílejí její zaměstnanci bez ohledu 
na pracovní zařazení, o týmovou práci apod. Společnost Roche  výrobním a obchodním 
zaměřením deklaruje, ţe se jedná o vysoce společensky potřebnou činnost zaměřenou 
na produkty, které vracejí a pomáhají lidem udrţovat jejich zdraví. V jejím zájmu proto 
je, aby kulturu zaměstnanci bez rozdílu pracovního zařazení dodrţovali. Společnost 
musí vytvářet podmínky pro rozvoj motivace s cílem oceňovat kvalitu a kreativitu.  
Doporučení: Za prvé. Vypracovat program soudrţnosti a podpory posilování 
kultury společnosti. Za druhé. Zapojit pracovní kolektivy ve větší míře do 
společenských aktivit týkajících se propagace společnosti, do programŧ sponzoringu, 























Motivace jednotlivcŧ a celých pracovních týmŧ je základním předpokladem pro 
plnění uloţeného pracovního výkonu. Slovo motivace je pojem vyuţívaný při mnoha 
příleţitostech. Nároky na zaměstnance v celé společnosti oprávněně rostou. Pojem 
motivace tak není pouze prázdným slovem. Problém je, ţe pod pojmem motivace si 
mnozí představují zjednodušeně pouze motivaci na základě schválených finančních 
prostředkŧ za odvedený pracovní výkon. Výše finanční odměny a nastavení její správné 
výše je pro zaměstnance dŧleţitá, z hlediska organizace také z dŧvodŧ získávání nových 
zaměstnancŧ. Motivace zaměstnancŧ a jejich pracovní výkonnost je neoddělitelně 
spojena s dalšími faktory, např. s tím, ţe zaměstnanec vykonává práci, která ho baví, 
naplňuje ho pocitem, ţe práce je potřebná, je spokojený s pracovním prostředím, 
s jednáním kolegŧ a také manaţerským řízením. Krátce shrnuto. Motivace je faktorem, 
který ve všech rŧzných podobách přispívá z hlediska společnosti k odpovědnému 
přístupu k práci zaměstnancŧ a vedení bez ohledu na pracovní pozici, ke zvyšování 
celkového výkonu zaměstnance a ke kvalitním ekonomickým výsledkŧm společnosti. 
Na problematiku motivace zaměstnancŧ v prŧběhu pracovního výkonu byla 
zaměřena předkládaná diplomová práce. Byla rozdělena na tři základní části. První část 
byla teoretická. Jejím cílem bylo na základě literární rešerše získat poznatky týkající se 
úlohy motivace v pracovním procesu. Teoretická část seznámila s nejdŧleţitějšími a 
také s nejvíce prezentovanými teoriemi, které mají vliv na motivaci zaměstnancŧ ve 
spojení s podávaným pracovním výkonem. Získaní těchto poznatkŧ bylo dŧleţité 
zejména z hlediska jejího uplatnění ve společnosti vyrábějící léčiva, o které pojednává 
analytická část práce. Teoretická část se zabývala stručnou analýzou úlohy jednotlivých 
teorií motivace a druhŧ motivace, politiky odměňování, řízení a plánování lidských 
zdrojŧ. Získané teoretické poznatky pomohly osvětlit vybrané metody hodnocení 
zaměstnancŧ a chyby, ke kterým mŧţe docházet při hodnocení zaměstnancŧ včetně 
nápravy chyb.  
Tématem analytické části práce bylo provedení kvantitativního prŧzkumu 
zaměřeného na zjištění úlohy motivace zaměstnancŧ společnosti při podávání 
pracovního výkonu. Společnost ROCHE byla jiţ pošesté vyhlášena nejlepší společností 
podnikající v oboru farmacie, biotechnologií a přírodních věd. Je nezbytné mít stále na 
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paměti, ţe společnost vyrábí mimořádně kvalitní portfolio lékŧ především pro 
onkologická a autoimunitní onemocnění, v oblasti virologie a transplantační medicíny. 
Je světovým lídrem v oblasti in vitro diagnostiky a histologické diagnostiky zhoubných 
onemocnění. Jiţ z toho výčtu je evidentní, ţe se jedná o velmi seriózní společnost, která 
si pro udrţení svého dobrého jména a značky nemŧţe dovolit jakékoli pochybení. 
V úvodu analytické části bylo provedeno stručné seznámení s historií společnosti 
a s jejími současnými výrobními a obchodními aktivitami. Hodnocení je prováděno na 
základě  analýzy ekonomických výsledkŧ, přihlíţí se ke zpŧsobu řízení společnosti, 
komunikace se zainteresovanými stranami, tj. včetně komunikace s kolegou ze 
zaměstnaní, k řízení rizik, pracovním postupŧm. Na základě těchto faktŧ byl následně 
sestaven dotazník pro respondenty. Nebylo snadné získat respondenty pro prŧzkum. 
Panovala obava, ţe by účastníci mohli mít problémy, protoţe se nejedná o oficiální 
prŧzkum, který si zajišťuje společnost pro svou vlastní potřebu. Teprve pod slibem, ţe 
se jedná o skutečně anonymní prŧzkum, identifikace účastníkŧ nebude nikomu 
prozrazena, účastníci svolili. Přesto si tato část prŧzkumu vyţádala hodně času. To byl 
také jeden z dŧvodŧ, proč dotazník nebyl z hlediska poloţených otázek početnější, 
právě z obavy, aby větší jejich větší počet také neodrazoval od účasti.  
Byla provedena analýza hodnoceni, motivaci a odměňovaní zaměstnancŧ 
společnosti Roche a zformulované návrhy na výsledné opatřeni ke zlepšeni situace 
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 Muţ   Ţena 
 
2. Kolik je Vám let?  
 méně neţ 25 let   25-34 let   35-44 let   45-54 let  55-64 let    64 let a více 
 
3. Nejvyšší dosažené vzdělání 
 střední bez mat.   střední s mat.   vysokoškolské  nezjištěno 
 
4. Jak dlouho pracujete ve společnosti? 
 1- 4 roky   5-9 let   10-14 let   15 a více let 
 
5. Jaká je Vaše pracovní pozice ve společnosti? 
 management  pracovník výrobního oddělení  jiné 
 
6. Myslíte si, že Vaše práce je natolik náročná, že jste ve stresu? 
  ano, více neţ si přeji  úměrná mé práci   nejsem ve stresu  nevím 
 
7. Jak hodnotíte náročnost Vaší práce? 
 velmi náročná   spíše náročná  spíše nenáročná  nenáročná  nevím 
 
8. Jste spokojen/a s nastavenými principy odměňování ve společnosti? 
 rozhodně spokojen/a  spíše spokojen/a  spíše nespokojen/a  rozhodně 
nespokojen/a  nevím 
 
9. Odpovídá vaše platové ohodnocení práci, kterou vykonáváte? 
 určitě ano  spíše ano  spíše ne  určitě ne  nevím 
 
10. Co je pro Vás nejdůležitějším motivátorem? 
 jistota zaměstnání   výše mzdy  zajímavá práce  moţnost odborného rŧstu              
 nevím 
 
11. Co Vás nejvíce demotivuje? 
 nejistota zaměstnání  platové podmínky  kritika  vztahy na pracovišti                      
 špatné manaţerské řízení   nevím 
 
12. Jste spokojen/a s prací, kterou vykonáváte? 
  velmi spokojen/a      
  spíše spokojen/a      
  ani pokojen/a, ani nespokojen/a    
  nespokojen /a      





13. Jak často hodnotí nadřízený manažer Váš pracovní výkon? 
   nepravidelně nehodnotí mě 
 
14. Máte možnost při práci rozvíjet své profesní schopnosti? 
 spíše ano  určitě ne nevím 
 
15. Podporuje společnost váš další osobní rozvoj nebo se musíte starat sám/a? 
 rozvoj podporuje  musím se starat sám/a 
 
16. Doporučil byste společnost Vašim známým? 
 určitě ano  spíše ano  spíše ne  určitě ne  nevím 
 
 
 
